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A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico

RESUMO

A inovagao tecnoldgica tem desempenhado um papel fundamental para a transformacgao no sector
do tabaco, fomentando a ado¢do de novos produtos € na promog¢ao de mudangas estruturais. O
objetivo geral do estudo sera analisar o impacto dessas inovagdes na industria, com foco na

empresa Tabaqueira, subsididria da Philip Morris International.

A literatura existente carece de uma analise aprofundada sobre como as empresas do mercado de
tabaco tém lidado com os desafios regulatdrios, as mudancas no comportamento do consumidor e
na utilizagdo de novas tecnologias. Assim este estudo pretende preencher essa lacuna, na
investigacdo do impacto da inovagdo no sector tabagico em Portugal. Através de uma revisdo de
literatura e da caracterizagdo do mercado, o trabalho destaca as estratégias empresariais, oS
desafios regulatorios e as tendéncias de mercado. A pesquisa, suportada em andlise documental e
entrevistas semiestruturadas, fornece conteiido alusivo nas temadticas sobre a capacidade da
adaptagao no segmento da industria tabagista na nova procura do consumidor e imposicoes
emergentes face a esta categoria de consumiveis. O estudo revela que a inovagdo ndo apenas
fortalece a posig¢ao estratégica das empresas, mas também desafia as politicas de consumo e
comercializagdo, como também proporciona a competitividade, mas também desafia as politicas
de consumo, comercializa¢ao e questiona os factos sobre a satide publica e sustentabilidade. Dessa
forma, esta pesquisa contribui para uma compreensao mais ampla da intersec¢do entre inovacao

tecnoldgica e todos envolventes presentes no mercado do sector tabagista.

Os resultados obtidos demonstram que a modernizagao e reestruturacao do sector ocorre por meio
de investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento, bem como a digitalizagdo dos processos. A
exploracdo dos novos modelos de negdcio, como a inovagdo aberta e a transformacao digital tem

sido fundamental para a adaptagdao das empresas no mercado em constante evolucao.

Palavras-Chave: Inovacao; Tecnologia; Disrup¢ao; Sector Tabagico.
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ABSTRAT

Technological innovation has played a fundamental role in transforming the tobacco industry,

fostering the adoption of new products and structural changes.

The general objective of the study is to analyze the impact of these innovations on the industry,
focusing on the company Tabaqueira, a subsidiary of Philip Morris International. The existing
literature still lack’s an in-depth analysis of how companies in the tobacco market have been
dealing with regulatory challenges, changes in the consumer behavior, and the adoption of new
technologies. This study aims to fill the gap by investigating the impact of innovation in the
tobacco sector in Portugal. Through a literature review and market characterization, the study
highlight’s business strategies, regulatory challenges, and market trends. The research, based on
semi-structured interviews and documentary analysis provides content related to themes such as
the industry’s ability to adapt to the new consumer demand and emerging impositions regarding
this category of consumables. The study reveals that innovation not only enhances competitiveness
but also challenges consumption and commercialization policies while questioning facts related to

public health and sustainability.

The obtained results demonstrate that the modernization and restructuring of the sector occur
through research and development investments, as well as the digitalization of processes. The
exploration of new business models such as open innovation and digital transformation, has been

fundamental for companies to adapt to a constantly evolving market.

Keywords: Innovation; Technology; Disruption; Tobacco Sector.



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

AGRADECIMENTOS

Ao longo destes anos foram varias as pessoas que contribuiram para que conseguisse terminar esta
etapa com sucesso. Quero agradecer desde ja, a essas mesmas pessoas, por toda a estrutura e forga
que me serviram de suporte no desenvolvimento de este percurso principalmente nos momentos

mais complexos.

Em primeiro lugar quero agradecer especialmente aos meus pais € a0 meu irmao pela participagao
em todas as vitorias e derrotas, todos os conselhos e apoio nas alturas mais delicadas, todos os
valores transmitidos e principios enraizados, obrigado por toda a razdo de ser e exemplo da minha

coragem, esperanga ¢ determinagao.

Em segundo lugar quero agradecer aos meus orientadores, Doutor Jorge Simdes e o Doutor Ruben
Loureiro, pela total disponibilidade no decorrer do todo o trabalho, orientagdes providenciadas e

todo o apoio e incentivo.

Em terceiro lugar quero agradecer a todos os colaboradores da Tabaqueira, enquanto colegas pela

disponibilidade, cooperagdo e participagdo deste estudo.

Por ultimo, agradeco a todos os docentes do Instituto Politécnico de Tomar que contribuiram para

a minha qualificagdo académica.



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

INDICE
1 —INTRODUGAO.........c.coo oottt ettt ettt ettt senas 7
CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA .......oooovvivniieieienieeeeeseessessssensnsenses s 9
2.1 = INTRODUGAO ..ottt eee et sesaesesa s esesaesessesesssass st esse s s s s s s s esesassssassesssssanassssaraens 9
2.1.1 = INOVACAO DISRUPTIVA .....ooerereeeteeeeeeeeeeteeeeieeeseeeesseesessssesss s sssssessssesssssssasssssssessssssssassssanes 9
2.1.2 = ADOCAO NA TECNOLOGIA ....coovititieeteteeeeeeeeeeeeeeee s sasassnasananas 10
2.2 - IMPACTOS DA INOVACAO TECNOLOGICA.........ovveereereeerereeeseiessesssesssessisssesssesssessesssasssanns 12
2.3 - CULTURA ORGANIZACIONAL.......ooovoreeeeeeeesseeeseesseessessesssesssesssesssessssssassssssssssssessssssasnsanns 13
2.3.1 - INTRAEMPREENDEDORISMO .........ovuuiineensenseinseesseessesssesssesssssssessssssssssssssssssssssssssssssenns 13
2.3.2 = PRATICAS INOVADORAS ........oovrreeeereeeeieisesesss s s sssssss st es s sassasssans 14
2.4 - FATORES POTENCIADORES DE PRODUTO .......ooovueveeeeeeeeeeesseeessessesissssssesssesssessesssasssanns 16
2.5 - DINAMICA DA INOVACAO TECNOLOGICA .......ooueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeses s ssesssssessessansanns 17
2.6 = SINTESE ...ttt sttt sttt as s s s saesansansaens 18
CAPITULO III - CARACTERIZACAO DO SECTOR. .........c..cocovverreirererssseerinierssienennens 20
3.1 - INTRODUGAO . ....cooieeeeeeeeeeeeteeaeeeeaeseeae s sssess e ses et sas e ss s s s s ssssssss s sssessssssassesassssasassssassesans 20
3.2 - EVOLUCAO HISTORICA DO SECTOR EM PORTUGAL........ceoeverreeeerireneeseseessssenessssensenes 21
3.3 CARACTERIZACAO DO SECTOR DO TABACO EM PORTUGAL ......c.covervmrerrerreeeeerrenreneann. 24
3.3.1 - TRANSFORMACAO E DIVERSIFICACAO........coooiiereeeeeeeeeeeieeeessessesissiessesssesssessesssesesanns 26
3.4 - ATABAQUEIRA .......ooomeeeeeeeeeeeeseeesees s s sass e s s e s ssss s s s ssss s sss e ssesssesasesans 27
3.4.1 - EVOLUCAO HISTORICA ......ooovueeieeeeeeeeeeeieteeeeesesesses s essessesasssssssssessssssasssssessssssssessessnens 27
3.4.2 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA........coomvuiieeeneeieseeeseeesess s sssssssons 29
3.4.3 - CARACTERIZACAO DA CARTEIRA DE CLIENTES ......coourvervemeeeeeesesseessessessienseeseas 30
3.4.4 - CANAIS DE DISTRIBUICAO........coooiueieeceereeeieeeeeseeteseseeessassesse s ssssse s ssssssssessssessssenas 31
3.5 - PRODUTOS E INOVACAO TECNOLOGICA .....ooueeeeeeeeeeeeeeeeeeseseessesssssesessesssessnssasssssansaans 32
3.5.1 - HISTORIA DOS EQUIPAMENTOS IQOS.........ovuureeneeeeeeeeesessseessesssesssaes s ssssssssssons 33
3.6 = MERCADO PORTUGUES .......coooovieeeeeeieeeeeeeciesies e eesessses s s ssss s sss s sssssssase e 36
3.7 = SINTESE .ottt st sansaes 37
CAPITULO IV - METODOLOGIA ..........coooiiiieeeeeteeets et sess s 39
4.1 = INTRODUGAO ...ttt ettt ettt ettt e s ettt et setetesesetesesesesesesesesesesenns 39
4.2 - TIPO DE ENTREVISTA .......orvueoeeeeereeeeeeseeseesseesseesssesssessessssssssssssssssesssss s sssssssssssssssssssssasnsanns 39
4.2.1 - FORMATO DAS ENTREVISTAS ...ooouiveereeeeseseneieseeessesseeseesssesssessesssssssessssssssssssssssessssssnsen 39
4.3 = METODO DE RECOLHA DE DADOS .......coeoviiuiiereesissiesesssssiesses s sssssss s ssssssssssssssassssssans 40



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

4.3.1 — PROCESSO DE SELECCAO DOS ENTREVISTADOS ........ooveeereereeeeeereeeeseesseesiesseseenanns 40
4.3.2 - ELABORACAO DO GUIAO DE ENTREVISTA .....coooiuiiiiicctete et 40
4.3.3 - CONDUCAO DA ENTREVISTA ..ottt sesnnnanas 41

4.4 - ANALISE DOCUMENTAL ......cooooivurveeeeeeeeeseeeseeeseessaessees s s ssssssees s sssssssssssss s sssssssesans 41
4.5 “ENTREVISTA ......oorveeeeeeeeeeeeeseessesseesesessss s ses s ssssassssss s sssssssssssssssssassssessssassssssssssssssssssnsans 41
4.5.1 - ETAPAS DA ENTREVISTA .....ooovmiiirieeeeeeeeeeeeseisseseseessesssessssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssenns 42
4.5.2 = ETAPAS DE ANALISE ......oouivurveeeieeeieeieseeeseeeseeeseess s s s sss s sasesens 42
4.5.3- VANTAGENS E LIMITACOES ......oouruureeeeeeeeeeeieseeeseesseessesssesssesssessssssssssssansasssaesssssssssseas 43

4.6 = SINTESE ..ottt sttt st as s e sae s saesansaees 44
5— ANALISE DE RESULTADOS .........covviiiiiiiesieeete et en s ses st tsnes s sess s nasnessnes 45
T 00 02705 667X 0 F TR 45
5.1.1 —m CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS...........covumvemreererseesssesssssssssssssssessssssnsens 46
5.1.2 — ANALISE TEMATICA DOS RESULTADOS ......coeieiereieereseseseese e ssesaesae s seesans 46

5.2 —INOVACAO TECNOLOGICA E ESTRATEGIA EMPRESARIAL .......c.coovrverrreernrrerisrenronn. 47
5.3 —IMPACTOS DAS REGULAMENTACOES NAS OPERACOES ......coververveeceeeeeeeeeseesseesreseronn. 48
5.4-DESAFIOS ENFRENTADOS NAS IMPLEMENTACOES DE NOVAS TECNOLOGIAS............ 50
5.5.1 PERCECAO SOBRE O FUTURO DO SECTOR.........ooumiererereneeeeesseessessesssssesseessessesssessssensaans 51
5.5.2  ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO .....oieieieeeeeeeeeeeeeee et s ees s aenesessestes s seeneneseas 55
5.6 = SINTESE ..ottt es st s st ssensensans s 58

6 — CONSIDERACOES FINAIS ......cocoiviiiiieceee ettt ettt en s 60
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...........cooviviieieceeeeeeeseeeee s iesees e sasses s senaen e 62
ANEXOS ...ttt e ettt ettt ettt s st s et et s e sttt et st et et et en ettt en et ettt en e eetans 68

GUIAO DE ENTREVISTA .....cccirtriirireintntsesseeststssssesesssssssssssssssssssssssssssssesensssssssssssssssssssssssssens 68



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

1- INTRODUCAO

Este estudo tem como objetivo analisar o impacto da inovagao tecnolodgica no sector do tabaco,
com um foco particular na empresa Tabaqueira enquanto subsidiaria da Philip Morris International
em Portugal. A pesquisa procura compreender como a empresa ¢ a industria em geral tem
implementado a adocao de novas tecnologias na transformacao dos processos produtivos, o
desenvolvimento de novos produtos e na resposta aos desafios impostos pelas regulamentacgdes e
nas tendéncias de preferéncia do consumidor (Tidd & Bessant, 2013). Além disso, o trabalho
explora a evolugao do sector em Portugal desde a sua consolidagao do monopdlio estatal até a sua
privatizagdo na entrada das gigantes multinacionais. O surgimento da disponibilidade enquanto
produto tecnoldgico, na comercializagdo de dispositivos de tabaco aquecido, bem como e-cig’s,
no reflexo de esforco na existéncia da oferta nas alternativas percebidas como menos prejudiciais,

na transfiguracdo de um sector historicamente associado a produtos de combustio (Verhoef et al.

2021).

Para o sector tabdgico a inovagdo tecnologica tem sido um fator determinante para o
desenvolvimento na competitividade das empresas, inserido num ambiente altamente regulado e
sujeito a mudancgas nas preferéncias dos consumidores, este sector tem sido desafiado a adotar
novos modelos de opera¢do bem como novas estratégias no recurso a tecnologia para se manter
relevante. A introdu¢do de produtos inovadores, como o tabaco aquecido e cigarros eletronicos,
representa uma tentativa de adaptacdo das empresas perante as restri¢des regulatorias emergentes
e das preocupacdes no consumo de saude publica (Porter & Van Der Linde, 1995; Hart & Milstein,
2003).

Ao longos dos anos verifica-se cada vez mais o surgimento de novos modos de interacdo nos
processos digitais, comunicagdes € equipamentos eletronicos para a acessibilidade na facilitagao
para as operagdes do quotidiano. Como tal a presenca no desenvolvimento das inovagdes
tecnologicas tem desempenhado um papel crucial para a reestruturacdo dos varios tipos de

industrias, na fomentacao, ado¢do de novos produtos e mudangas organizacionais corporativas

(Schumpeter, 1934; Christensen, 1997).

Segundo Rogers (1962) a adopcao de novas tecnologias segue um ciclo de difusao que envolve

diferentes perfis de consumidores, que impacta diretamente na aceitacdo desses mesmos produtos.



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

O estudo pretende examinar as mudangas estruturais, econémicas e sociais impulsionadas pelos
processos na implementagao da inovagao, como também, as estratégias empresariais definidas para
plano de agdo no mercado. Com base nesse objetivo, procura entender as dindmicas internas
consoante as perspetivas dos colaboradores da Tabaqueira e na forma como a inovagdo tecnologica
tem influenciado o mecanismo laboral, a abordagem estratégica da inovagdo ¢ amplamente
discutida na literatura. Porter (1985) destaca a tecnologia como factor determinante para a
diferenciacgdo e redugdo de custos, enquanto Chesbrough (2003) introduz o conceito de inovagao
aberta, do qual enfatiza a colaboracdo com stakeholder’s externos e institutos de pesquisa para a

acelerar o desenvolvimento de novos produtos.

A metodologia adotada ¢ baseada num estudo de caso, conforme descrito por Yin (2014),
recorrendo a entrevistas para a averiguagdo das praticas de inovagdo por parte da empresa. Esta
abordagem qualitativa permite compreender as estratégias empresariais no contexto de um sector
onde a inovacao se torna um diferencial competitivo para a sustentabilidade e competitividade do
negocio. Ao longo do trabalho serdo discutidos temas tais como, a inovacao disruptiva, a adocao
de produtos inovadores e do qual pretende-se também contribuir sobre a relagdo da inovagao as
alteracdes no sector tabagico com o destaque dos desafios e oportunidades que perspetivam o seu

futuro.

Além disso, serdo discutidas as implicagdes dos recursos empregues no desenvolvimento de
produtos tecnoldgicos inovadores para a estrutura organizacional e a cultura corporativa,
considerando a teoria do intraempreendedorismo (Pinchot, 1985; Kuratko et al. 2014) de forma a
ressaltar a importancia da autonomia e a experimentacao no nucleo da empresa. Segundo Hamel
(2003), culturas organizacionais que incentivam a criatividade e aceitam o risco sdo mais
propensas para a geragdo de ideias inovadoras, sustentaveis e irreverentes. Bass & Avolio (1994)
acrescenta que a lideranga transformacional ¢ um fator critico para a estimulagdo da criacdo e
inovacao de processos das empresas, de forma a abranger a acessibilidade de novas tendéncias e
procuras no mercado. Por fim, o estudo pretende contribuir para o debate acerca do papel da
inovag¢ao no sector tabagico, no &mbito da providéncia de informacao sobre a tecnologia e no modo
como podera impactar o futuro da industria. Ao explorar esses aspetos, a pesquisa procura fornecer
uma visao ampla sobre a intersec¢do entre inovagao, regulacao e competitividade, no auxilio para

a compreensao das transformagdes do mercado.
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CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA
2.1 - INTRODUCAO

A importancia tecnologica ¢ amplamente reconhecida como um fator crucial para a sobrevivéncia,
bem como o crescimento das empresas face a um ambiente competitivo e dindmico. Ao longo das
ultimas décadas, os autores como Joseph Schumpeter, Clayton Christensen, Everett Rogers e
Henry Chesbroug destacaram a inovacao ndo apenas como uma estratégia de crescimento, mas
como um elemento indispensavel para a renovacdo e na adaptagdo organizacional, a sua
importancia transcendeu o papel tradicional, do qual tornou um dos principais impulsionadores

para a transformagao das estruturas dos processos e modelos de negocio.

A relevancia da inovagdo tecnoldgica nas empresas estd amplamente fundamentada em teorias e
estudos que demonstram como a inovagao ¢ essencial para a competitividade e o crescimento
econdmico das empresas enquanto organizagdes. O destaque para o desenvolvimento econémico
¢ impulsionado por inovagdes na substituicao de tecnologias, antigas por novas, de forma a gerar

um impato significativo na rutura dos mercados (Schumpeter, 1934).

A capacidade de inovar ¢ considerada uma competéncia estratégica nas organizacdes modernas. A
inovagao tecnologica abrange a introducao de novos produtos, protocolos ou métodos que possam
trazer melhorias significativas para uma empresa. Esse processo permite, que as organizagdes
aumentem a eficiéncia operacional, reduzam custos e desenvolvam novos mercados, de forma a

assegurar uma vantagem competitiva sustentavel.

A inovacao nos mercados tradicionais ¢ frequentemente desafiada devido aos elevados requisitos
de regulagdo e na maturidade de sector. De acordo com Schumpeter (1934) a inovacdo pode ser
vista como um processo de “destruicao criativa” onde novos produtos e tecnologias substituem

modelos antigos.

2.1.1 -INOVACAO DISRUPTIVA

No sector de tabaco, as inovagdes como os cigarros eletronicos e dispositivos de tabaco aquecido
sdo exemplos de produtos disruptivos que visam substituir os cigarros convencionais. Christensen,
em 1997 também destaca a inovacao disruptiva como sendo essencial para a sobrevivéncia de
empresas em mercados competitivos, permitindo assim que as mesmas respondam a novas

necessidades na procura por parte dos consumidores.
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A exploracdo da gestdo estratégica da inovagdo, enfatiza a necessidade no desenvolvimento de

uma cultura propicia para a inovagao, desde a lideranga até as operagdes didrias.

Glantz argumenta que esta, ndo pode ser isolada num departamento especifico, ao invés, deve ser
integrada nas estratégias e processos centrais de uma empresa, essa perspetiva auxilia uma
institui¢do na contribuicdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento e na implementacao de

novas tecnologias, essenciais para que as inovagdes sejam adotadas com eficécia.

John Bareham (2018) por outro lado, destaca a relevancia do entendimento dos ciclos de vida das
tecnologias, como um aspeto fundamental para a sustentabilidade das inovagdes. Segundo
Bareham, o ciclo de vida de uma tecnologia desde a introdugdo e crescimento até a maturidade e
declinio ¢ um elemento critico que as empresas precisam de monitorizar. A premissa estipula que,
para se manterem competitivas as empresas devem constantemente avaliar a disposi¢do do poder
tecnoldgico e investir no desenvolvimento de novas solugdes antes que as mesmas possam Vvir a

tornar obsoletas.

Michael Porter trata da teoria sobre vantagem competitiva, reforca essa perspetiva, argumenta que

a tecnologia ¢ um fator-chave para a diferenciagdo e a reducdo de custos.

2.1.2 - ADOCAO NA TECNOLOGIA

Ao inovar tecnologicamente, permite as empresas oferecer produtos e servigos Unicos, aumentar a
eficiéncia operacional e responder mais rapidamente as exigéncias do mercado, de modo a
consolidar a sua posicao integrada em cada sector (Schneider, Carneiro, Serra, & Ferreira, 2009).
O socidlogo Rogers (1962) oferece um modelo fundamental para entender como a inovacao

tecnoldgica € concebida dentro da empresa e posteriormente disseminada.

Propde, Rogers (1962) que o processo de adog¢do da inovagdo segue uma curva de difusdo da
inovagdo (Lei da Difusdo de Inovagdo) que classifica a adogdo em massa em cinco perfis: 1-

inovadores; 2-primeiros adeptos ou pioneiros; 3-maioria inicial; 4-maioria tardia; 5-retardatarios.

Cada um destes grupos possui caracteristicas especificas quanto ao processo de aceitacao e adogao
na introdu¢do de uma nova tecnologia, o que impacta diretamente o sucesso e a velocidade da

difusdo de essa inovagao.

10
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Para as empresas este modelo ¢ crucial, pois pressupde que o sucesso através da inovagao

tecnologica depende de uma abordagem estratégica delineada para cada perfil (ver tabela 1).

Perfil de Adogdao em Massa da Inovacao no Definigao
Mercado

Inovador Individuo entusiasta, com o desejo de estrear
as novidades antecipadamente, com uma
tolerancia de risco alta

Pioneiro Forte influenciador para o publico posterior

Maioria Inicial Pragmatico em relacdo a adogdo, pretende
solugdes que ofereca vantagens claras sem
obstaculos

Maioria Tardia Apenas adota quando a difusdo da tecnologia

estiver bem sedimentada

Retardatério Naturalmente cético, uso casual, representa o
amadurecimento do ciclo e consequentemente
a sua estagnacao

Tabela 1 — Perfil e Defini¢do na Adog¢ao no Mercado
Fonte: Adaptado de Rogers (1962)

Perante as contribuigdes de Glantz e Bareham, a inovacdo tecnologica revela uma forca
multifacetada, estratégica para as empresas que almejam manter a competitividade no mercado em
conjunto com o reforco da gestdo da cultura organizacional na antecipacdo de mudancas nos ciclos

de vida das tenologias e foco na satisfacdo do cliente.

Revelam a que a inovacao tecnoldgica ndo € apenas uma vantagem competitiva temporaria, mas
sim uma componente essencial de uma estratégia a longo prazo de qualquer organizagdo. Ao
plantar uma cultura de inovagao, a supervisao de ciclos de vida das tecnologias e o engagement de
clientes, as empresas podem transformar a inovacdo tecnoldégica num motor continuo de
crescimento e sustentabilidade, de modo a assegurar a relevancia e capacidade de adaptagdo as

rapidas alteragdes de mercado.

Desta forma, a inovagdo tecnoldgica traduz ndo apenas uma pratica recomendada, mas um
requisito indispensavel para o sucesso organizacional. Chiaroni, Chiesa & Frattini (2011)
introduzem o conceito de Inovagao Aberta como um modelo dinamico que descreve as etapas pelas

quais as empresas implementam praticas inovadores na interagdo com ecossistemas externos.

11
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O modelo destaca a Adaptagao Organizacional, na mudancga cultural e estrutural da organizagao
sendo essencial para a colaboragdo eficaz com os parceiros externos, tais como start-ups,
universidades e fornecedores. Etapas da Inovagao Aberta; 1-Start: Empresas comegam a explorar
fontes externas de conhecimento; 2-Scale-Up: Integracdo de conhecimentos externos com
capacidades internas. 3-Maturidade: A inovagdo aberta faz parte da integragdo das operacgodes
estratégicas da empresa. Verhoef et al. (2021) apresentam um modelo multidisciplinar de
transformagao digital com foco em quatro etapas principais; 1-Digitaliza¢do; 2-Digitalizacdo de

Processos; 3-Transformacao Digital; 4-Gestao Continua da Inovacgao.

O modelo destaca a importancia de integrar tecnologias como inteligéncia artificial e andlise de
dados, com estratégias organizacionais para a criagao de novos fluxos de valor. A transformagao
digital vai além da adog@o de tecnologia, ¢ um reposicionamento estratégico que inclui pessoas,

processos e tecnologias.

Estes modelos fornecem diretrizes valiosas para as empresas adaptarem os seus processos de
inovag¢do, na adog¢do de modelos de negocio como resposta as rapidas mudangas tecnologicas e de
mercado. O uso combinado de inovagao aberta e transformagao digital pode permitir as empresas

criar vantagens competitivas sustentaveis.

2.2 - IMPACTOS DA INOVACAO TECNOLOGICA

Segundo Porter e Van Der Linde (1995) a inovagdo tecnoldgica promove eficiéncia na cadeia de
valor, permite acesso a novos mercados ¢ aumenta a produtividade organizacional. Empresas que
venham a adotar o investimento em tecnologias avancadas tendem a superar concorrentes menos

inovadores tanto no desempenho, como no crescimento.

A inovagao no sector tecnologico desempenha um papel vital na sustentabilidade empresarial, com

praticas que incluem eco inovacao e reduc¢ao de impactos ambientais (Hart & Milstein, 2003).

Essa abordagem nao s6 visa minimizar riscos ambientais, mas também atende as expectativas de
consumidores mais conscientes, de forma a consolidar a imagem da marca na sustentabilidade e
responsabilidade social. A inovagdo tecnoldgica ¢ mais do que um diferencial, ¢ uma necessidade

estratégica integrada num ambiente de negdcios globalizado.

O impacto da inovagdo tecnologica produz um efeito transformador em diversos aspetos

organizacionais, incluindo a criacdo de novos modelos de negdcio, desenvolvimento e
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revitalizagdo de produtos assim como estimulo para o intraempreendedorismo. Estes elementos
sdo considerados fundamentais para que as organizagdes se mantenham competitivas, adaptaveis

e sustentaveis no ambiente dindmico empresarial.

A IT nao apenas modifica processos e produtos existentes, como também fomenta a geragao de
novos modelos de negocios disruptivos. A introducdo do conceito Business Model Canvas por
parte de Osterwalder e Pigneur em 2010 enfatiza 0 modo como o recurso a tecnologias pode ser
utilizado para redesenhar formas de criagdo, entrega e captura de valor. Chiaroni et al. (2011)
destacam que o modelo de Inovagao Aberta, pode também influénciar diretamente na forma como
os negbcios podem ser estruturados, promover parcerias estratégicas e a partilha de recursos

externos no ambito de acelerar a inovacgao.

2.3 - CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional exerce um papel preponderante na elaboragdo de um ambiente propicio
ao intraempreendedorismo, na capacidade de os colaboradores agirem como empreendedores
inseridos numa organizagdo. E frequentemente definida como o conjunto de valores, crengas e

normas que orientam os comportamentos dentro uma empresa (Schein, 2010).

Uma cultura de inovagao, segundo Edgar Schein ¢ aquela que incentiva o aprendizado continuo,
na criatividade e na experimentagdo. Para Christensen (1997), as organizagdes que pretendem
inovar produtos, necessitam de adotar estruturas culturais que favorecam a adaptabilidade, de

forma a explorar novas ideias.

Neste sentido as praticas de incentivo a comunicacgdo aberta recompensa para 0 comportamento

movador e tolerancia ao erro, sdo fundamentais.

2.3.1 - INTRAEMPREENDEDORISMO

O intraempreendedorismo, conceito popularizado por Pinchot (1985), refere na capacidade dos
funcionarios atuarem como empreendedores internos, utilizando os recursos organizacionais para
o desenvolvimento de novas ideias. De acordo com Kuratko et al. (2014) o intraempreendedorismo
¢ alimentado pela cultura organizacional que: 1-Encorage a autonomia; 2-Promova a lideranca

inclusiva; 3-Ofereca recursos financeiros e técnicos para a experimentagao.

Exemplo: A empresa 3M, foi notoria pela permissao na dedicagao de 15% do tempo para projetos

pessoais aos seus funcionarios, do qual gerou o produto icénico como o Post-1t.
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Este tipo de conceito ¢ definido como um comportamento empreendedor dentro de organizagdes
estabelecidas, ¢ fortemente impulsionado pela inovagdo tecnoldgica. Kuratko, Montagno, &
Hornsby (1990) sugerem que o estimulo ao intraempreendorismo requer um ambiente corporativo
que favoreca a experimentacado, a aceitacdo de riscos e a autonomia dos funcionarios. Tecnologias
como plataformas de colaboracdo digital e ferramentas de anélise de dados podem catalisar esse

processo, permitindo que equipas internas possam inovar rapidamente.

A IT ¢ considerada como um catalisador para a criagdo disruptiva, revitalizacdo e manutengao de
produtos ou servigos de uma empresa, este tipo de constituintes nao apenas ampliam a capacidade
de adaptacdo na procura do mercado, como também proporcionam uma base solida para um

crescimento sustentavel e longevidade organizacional.

2.3.2 - PRATICAS INOVADORAS

A implementacdo de praticas tecnologicas inovadoras deve ser acompanhada por parte da cultura
organizacional que valorize devidamente a experimentacdo e colaboragdo, no proposito de
procurar garantir a consisténcia e a estratégia de uma inovacdo. Na relacdo entre
intraempreendedorismo e inovagao de produtos, a inovacao de produtos depende diretamente de

um fluxo continuo de ideias disruptivas.

Segundo Tidd & Bessant (2013), empresas que tendem a ser inovadoras frequentemente adotam
por um modelo de gestdo participativa entre a envolvéncia dos colaboradores e nas etapas do ciclo
de inovagdo. Argumentam que o intraempreendedorismo nao apenas contribui para ideias inéditas,
mas também para acelerar a implementacdo e alavancar o conhecimento tatico € a motivacao

intrinseca dos colaboradores.

Um caso ilustrativo ¢ o desenvolvimento da Alexa, da Amazon. O projeto nasceu por parte de uma
equipa intraempreendedora que detinha a liberdade para a exploracdo de tecnologias emergentes

em inteligéncia artifical, mesmo antes de existir uma procura de mercado.

Apesar dos beneficios, o intraempreendedorismo enfrenta desafios nas culturas organizacionais
burocraticas ou iminentes de risco. Hofstede em 1984 realca que empresas com culturas

hierarquicas tendem a inibir a criatividade.
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Estratégias como a criacdo de células de inovacdo, Hamel (2003) e programas de aceleracao
interna t€m sido utilizadas para contornar essas barreiras. Bass & Avolio (1994), referem que os
lideres transformacionais sdo mais eficazes em inspirar inovagdes, pois tendem promover uma

visdo clara e motivagdo para os trabalhadores ultrapassarem obstaculos (ver figura 1).

Organizagdes que investem nas praticas culturais de forma a estimular a autonomia, a criatividade
e a experimentagdo contribuem para a edificagdo da solidez na prospecao no mercado e por sua

vez, no reforco para o alinhamento estratégico entre a cultura e a inovagdo como um diferencial

critico.
Cultura Organizacional Intraempreendedorismo Cultura Organizacional
(Valores, Crengas, ™ (Criatividade e ' (Ideias Disruptivas e
Normas) Autonomia) Resultados)

Praticas Organizacionais:

Lideranga Barrei
. arreiras:
-Comunicagio Aberta Transformacional:
. - - Burocracia
_Recompensa -Inspirar Visdo
. . -Aversdo ao Risco
_Tolerancia ao erro -Incentivar Criatividade

A
Estratégias:

-Células de Inovagao

-Aceleracao Interna

Figura 1: Cultura Organizacional

Fonte: Adaptado de Bass & Avolio (1994)
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2.4 - FATORES POTENCIADORES DE PRODUTO
Os fatores potenciadores de produto consistem em elementos que permitem o desenvolvimento, a
diferenciacgdo e adaptacdo de produtos para atender as necessidades tal como a procura do mercado

no ambito da geracdo de valor competitivo.

No contexto da IT esses fatores podem ser classificados em categorias base, como na adogdo de
novas tecnologias, a integragdo de processos inovadores e a abordagem centrada no cliente. A
criacdo de produtos diferenciados e para além de inovadores, sustentdveis, impulsiona cada vez
mais para a relevancia dos consumidores ¢ investidores. As praticas de sustentabilidade, quando
integradas na estratégia de inovacao, auxiliam na redugdo de custos, aperfeicoamento da eficiéncia

e atra¢do de novos mercados.

Exemplos que incluam o uso de matérias reciclaveis, design’s modulares de modo a facilitar a
reparagao e atualizacao e tecnologias que minimizam o consumo de energia durante o ciclo de vida

de um produto. Christensen (1997) distingue dois tipos principais de inovagao:

= Inovagdo Incremental: Aprimoramento continuo em produtos existentes para aumentar a
eficiéncia e responder a novas procuras no mercado;
= Inovagdo Disruptiva: Tecnologias emergentes completamente novas, que transformam

mercados e criam novas categorias de produtos.

O modelo de Open Innovation realgado por Chiaroni et al. (2011), sustenta o fator potenciador
importante para o desenvolvimento de produtos. Este modelo enfatiza a colaboragao com agentes
e parceiros externos, tais como universidades, start-ups e consumidores, para acelerar o ciclo de

inovacao e reduc¢do de riscos associados ao desenvolvimento de um novo produto.

A co-criagdo, por sua vez, permite que os consumidores participem do processo de design,
aumentar a aceitagdo e o valor percebido do produto. A IT possibilita que as empresas reduzam o
tempo de desenvolvimento de produtos (time-to-market) e possam escalar nas operagdes
rapidamente. Segundo Christensen (1997) tecnologias disruptivas permitem que os produtos
inicialmente voltados para nichos especificos sejam projetados para mercados maiores. Para além
disso, a automatizacdo como também a digitalizagdo de processos produtivos aumentam a
velocidade e a eficiéncia de modo a contribuir para o langamento de produtos com maior

frequéncia de qualidade.
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Os fatores potenciadores de produto impulsionados pela inovagao tecnoldgica desempenham um
papel crucial na criacdo de diferenciais competitivos. Tecnologias emergentes, praticas
sustentaveis, inovacao aberta e maior velocidade de producdo sdao elementos que permitem
sustentar uma capacidade de resposta na qualidade de suprir as expectativas dos consumidores, do

qual também garantem a sua relevancia nos mercados em constante transformacao.

2.5 - DINAMICA DA INOVACAO TECNOLOGICA

A dinamica da IT pode ser compreendida como um processo continuo, integrado na transformacao
de ideias em solucdes concretas, de forma a garantir o progresso organizacional da competitividade
no mercado. Este processo € caracterizado por fatores interligados como a evolugao de tecnologias
emergentes, a adaptacao organizacional no impacto econémico e social. Joseph Schumpeter (1934)
introduziu o conceito de “destrui¢do criadora”, no qual a IT desencadeia ciclos econémicos

disruptivos no ambito da substuicdo de tecnologias obsoletas por novas vertentes e solugcdes.

Esta dinamica representa uma forca essencial para o progresso, mas também exige por parte das
empresas a capacidade de necessidade de adaptagdo para evitar a estagnagdo ou declinio. Freeman
& Louga (2001) ampliam esse entendimento no argumento que a IT ¢ parte de uma longa vaga de
um desenvolvimento econdmico, nas quais as tecnologias sdo a chave para o impulsionamento
desse mesmo crescimento por varias décadas. Exemplificam a revolugao industrial, electrificagao

€ mais recentemente, a revolucao digital.

A dinamica da inovagdo tecnologica € sustentada por trés pilares: 1-Pesquisa e Desenvolvimento;
2-Tecnologias Emergentes e Transformacao Digital; 3-Ecossistemas de Inovacao. O investimento
em Pesquisa e Desenvolvimento ¢ fundamental para gerar inovagdes disruptivas e incrementais
para a empresa. De acordo com Chesbrough (2003) organizagdes que investem consistentemente
na P&D permitem desenolver produtos e servigos inovadores, como também criar novos mercados

e gerar vantagens competitivas sustentaveis.

O impacto das tecnologias emergentes, desde a inteligéncia artifical, blockchain e internet das
coisas (IoT), esta a transformar inteiramente os sectores. Verhoef, et al. (2021) salientam que a
transformagdo digital ¢ um processo que vai além da adog¢do de novas tecnologias, exigindo
mudancas culturais, organizacionais € de meios para maximizar os recursos dos beneficios de essas

inovacoes.
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A inovagdo tecnologica ndo ocorre de forma isolada, a colaboragdo entre parceiros externos
permite agilizar a criacdo de ecossistemas que fomentam a disseminagdo de novas tecnologias, tal

como mencionado no modelo descrito por Chiaroni et al. (2011).

2.6 — SINTESE

A revisdo de literatura destaca o investimento tecnoldégico como um imperativo estratégico para
empresas em mercados desafiadores e altamente regulados. Integrar uma inovagao, adotar modelos
abertos e digitais na antecipagdo de mudangas tecnoldgicas sdo accdes fundamentais para a
garantia de resposta na competitividade e sustentabilidade. A tecnologia ¢ descrita como um pilar
essencial para a sobrevivéncia organizacional, fundamentada por teorias de Schumpeter,
Christensen e Rogers. A inovagdo disruptiva e a destruicdo criativa sdo destacadas como
mecanismos que moldam os mercados de tecnologias, para sustentar a rivalidade as empresas
devem supervisionar os ciclos de vida tecnologicos e adotar uma abordagem tatica de inovagao

integrando-a na sua cultura organizacional.

A emergéncia como um motor essencial para disputa no ambiente corporativo volatil e
transformista esse processo transcende a criagdo de produtos no impacto direto da estrutura de
mercados e de cadeias de valor, de modo a refor¢ar a necessidade de adaptagdo continua. Chiaroni,
Chiesa e Frattini (2011) introduzem o conceito de Inovagao Aberta no qual as empresas colaboram
com ecossistemas externos, para acelerar o desenvolvimento e reducao de riscos. Paralelamente,
Verhoef et al. (2021) destacam a transformacao digital como um processo multidisciplinar que vai
além da integracao de tecnologias avancadas, como a inteligéncia artifical e analise de dados, para

criar novos fluxos de valor.

A inovagdo tencoldgica como fator estratégico para a competitividade, a adogdo de inovagdes de
acordo com padrdes de difusao descritos por Rogers, enfatiza o papel dos consumidores com uma
classificagdo determinante para o investimento na continuidade da mesma. A capacidade de
integrar a inovagdo como uma parte intrinseca das empresas na cultura organizacional, define a

sustentabilidade e adaptacao de corporagdes face a transformagdes tecnologicas.

A transformacao organizacional também ¢ evidente na criacao de novos modelos de negdcio, como
0 “Business Model Canvas” de Osterwalder e Pigneur (2010). Este framework permite que
empresas reimaginem a maneira como criam, entregam e capturam valor, de maneira a tornar mais

agil.

18



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

O sector do tabaco ¢ um exemplo emblematico de como a inovagdo pode transformar mercados
maduros. Produtos consumiveis provenientes de origem com nicotina representam a defini¢do de
inovagdes disruptivas que desafiam o Status Quo no intuito de oferecer alternativas percebidas
como menos prejudiciais. No entanto, esse avango tecnologico efrenta desafios e obstaculos
regulatorios e céticos em relacdo aos seus beneficios para a qualidade de vida e saude publica,

conforme destacado por Valadas (2019) e Pinto (2023).
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CAPITULO III - CARACTERIZACAO DO SECTOR
3.1 -INTRODUCAO

O sector do tabaco tem sido alvo de profundas transformacdes ao longo das ultimas décadas,
provenientes de fatores como mudancas na percecdo do seu consumo a longo prazo, nas
regulamentagdes politicas e nos avancos tecnologicos. Tradicionalmente dominado por produtos
de tabaco de combustao (cigarros convencionais) este mercado tem testemunhado o surgimento de
novas alternativas que alegam a sua reducdo de danos, entre essas inovagdes destaca-se o
desenvolvimento e investigagdo dos produtos de tabaco aquecido (PTA) do qual representam uma

mudanca significativa no formato na entrega da nicotina para o consumidor.

Em Portugal, a introdugdo de PTA tem suscitado um interesse gradual tanto na perspetiva de
mercado quanto o de consciéncia e saude publica. Este tipo de produto que aquece o tabaco em
vez de queimar, teoricamente oferece uma experiéncia similar ao do cigarro tradicional, mas com

uma menor exposicao a substancias toxicas.

No entanto esta transi¢do tecnoldgica levanta topicos importantes sobre a sua eficacia e o
mecanismo de esta categoria, bem como, impactos do seu quotidiano na relevancia do propdsito
enquanto inovacao. Este estudo ao focar na caracterizagao da resposta e na adequagao das politicas
face a comercializagdo do crescimento desta categoria, pretende fornecer uma andlise abrangente
e informada que possa contribuir para o desenvolvimento de estratégias para uma melhor
compreensao das tendéncias futuras do sector. Assim propde ndo apenas mapear a situagdo atual,
mas também oferecer perpectivas sobre os desafios e oportunidades que essa transi¢do tecnologica

apresenta.

Diante do cenario da transi¢do na implementacao tecnoldgica na industria do tabaco em Portugal,
surge a evidéncia da necessidade de um estudo que ndo documente apenas as mudangas em curso,
mas que também analise as suas implicagdes. As evolucdes dos produtos tabagicos apresentam
uma oportunidade para averiguar ¢ compreender a influéncia da evolucdo tecnologica nos
comportamentos de consumo e na criagdo de novas dindmicas no nucleo de um sector

tradicionalmente resistente a mudancas.
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A intencdo da empresa ndo consiste em somente apenas tornar-se livre de fumo, no proposito de
descontinuar o comércio e consumo do cigarro convencional, mas para isso exige alteragdes e
mudancas ao nivel do sistema no paradigma em que os cigarros sejam obsoletos e deixem de existir

(Sousa, 2023).

3.2 - EVOLUCAO HISTORICA DO SECTOR EM PORTUGAL

A percecao no verdadeiro valor da planta de tabaca remonta para o periodo de colonizagdo e das
descobertas, o reconhecimento do seu potencial enquanto bem econdémico ocorreu no Século XVI,
este foi alvo de atengdo ao ser explorado para fins de consumo tais como, mascar, fumar no
cachimbo e fins recreativos. A procura para o comércio e consumo rapidamente difundiu pela

Europa, fendémeno que foi motivo de incentivo para a produgdo em larga escala nas coldnias.

O solo e o clima dessas regides (Virginia — Colonia Inglesa) eram propicios para o cultivo
tornando-o numa mercadoria altamente lucrativa, este transformou-se num bem econémico vital
tao valioso que pode ser utilizado como moeda de troca. Ao longo dos séculos XVII e XVIII, o
tabaco revelou a sua verdadeira importancia enquanto mercadoria, controlada inicialmente por
comerciantes privados e posteriormente pelo Estado, onde este estabeleceu um sistema de

monopolio estatal para o controlo da produgdo, distribui¢do e venda.

O sistema foi formalizado através de instrumentos com base em regulamentacdes e leis que
determinaram quem poderia cultivar, manufaturar e vender tabaco. Em 1844 o governo portugués
estabeleceu um monopolio estatal sobre o tabaco, tendo sido criada a Companhia Nacional dos
Tabacos de modo a gerir a sua producao e comercializagdo, do qual permaneceu em vigor até ao

final do século XX responsavel pela gestdo do monopolio.

O mercado do tabaco permitiu gerar emprego ¢ impulsionar o desenvolvimento de infraestruturas
nas regides produtoras. No século XIX, a Revolugdo Industrial impulsionou a mudangas para a
produgdo e o processamento do tabaco, a mecanizagdo das fabricas conseguiu assegurar a
eficiéncia e a producdo em massa. No ano de 1927 o monopélio foi alvo de reorganizacao, com
base no consentimento do sistema politico, foram levadas a cabo altera¢cdes na industria do que
outrora seria a Companhia de Tabacos de Portugal, cujo sector fora dividido entre duas empresas:

Companhia Portuguesa de Tabacos e a Tabaqueira.
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Em 1962 ¢ inaugurada a fabrica de Albarraque no concelho de Sintra, desenvolvida e construida
pela Tabaqueira concebida com um grande centro de produgao (Tomas & Valério, 2020 e Machado,
2015).

O mercado estd em constante renovacdo, na introdu¢do de novos produtos que providenciam
formatos distintos e alternativos no modo em que € possivel usufruir no consumo de nicotina. Esta
necessidade de adaptacdo as alteragdes regulatorias revela a preocupacdo de adogdo de
investimento no desenvolvimento em produtos menos nocivos para as praticas empresariais
sustentaveis. A consciencializagdo por parte do consumidor relativamente aos riscos associados ao
tabaco tem sido crucial na incidéncia no desenvolvimento de alternativas menos prejudiciais no
intuito de poder auxiliar no alinhamento da industria perante as expectativas na satide publica. De
acordo com a Direcdo-Geral da Satde. (2019) as estratégias de reducdo de danos na integridade
fisica devem permitir esse mesmo efeito em prol do beneficio dos consumidores, mas também da

populagdo como um todo.

A adogio de produtos de tabaco aquecido estd também alvo de andlise por novas regulamentacgdes.
Até ao final de 2024 a venda de tabaco aquecido com aromas foi proibida, do qual representou
uma medida do qual constituiu na transposi¢ao de uma diretiva europeia para a legislacdo nacional
portuguesa. Esta, equipara o tabaco aquecido aos cigarros convencionais, impondo restri¢des
adicionais na sua comercializa¢ao e consumo. Estas mudancas legislativas sao acompanhadas por
um crescimento na tributagdo desses produtos. A proposta do Orgamento do Estado para 2024
incluiu a de cigarros eletronicos (vapes) e produtos de tabaco aquecido, na expetativa de um
aumento significativo na receita fiscal proveniente da industria. Este tipo de iniciativas realga o
aumento na taxa de penetragdo bem como o crescimento da categoria do tabaco aquecido em
Portugal, impulsionado tanto pelo interesse e preferéncia dos consumidores quanto pela regulacao
governamental. O mercado portugués revela uma evolugdo rapida e continua com as empresas de

tabaco e politicas publicas, dos quais desempenha papéis cruciais nesse crescimento (Pinto, 2023).

Segundo o Relatério do Primeiro Trimestre de 2024 da Philip Morris International, houve um
crescimento gradual nas vendas de produtos de tabaco aquecido, esta evidéncia teve um aumento
considerdvel no consumo no sector em Portugal, transpondo a tendéncia de migracdo do

consumidor de fumador adulto para as alternativas emergentes.

Segundo Marcelo Nico (Executive Digest, 2024) pretende assegurar a estabilidade tdo necessaria

para a atracdo de investimentos como sendo fundamental para a garantia na vitalidade e
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sustentabilidade do tecido econdmico, na manutengao e estrutura de emprego tal como na dindmica
das exportagdes nacionais, na 6tica de criagao do valor. Os dispositivos da marca IQOS alcangaram
24,9 milhdes de consumidores no mundo, 400 mil em Portugal através da subsidiaria da PMI, a
Tabaqueira, em 2024. De acordo com o relatdrio integrado da empresa, referente ao ano de 2022,
32,1% das receitas liquidas foram derivadas de produtos sem fumo, com o objetivo de ampliar

gradualmente a taxa de conversao nos proximos anos (Sousa, 2023).

Em conformidade com o Tobacco Monitor 2024, houve um aumento na procura por produtos de
tabaco aquecido, refletindo uma mudang¢a no comportamento dos consumidores que procuram
alternativas aos cigarros tradicionais devido a perce¢do de reducdo de danos associados aos PTA.
Destaca também que existem expetativas de crescimento continuo, com dados de vendas que
revelam um aumento constante na ado¢ao de dispositivos de tabaco aquecido ao longo dos tltimos

anos.

Esses mesmos dados indicam que o mercado portugués esta cada vez mais recetivo, com um
crescimento significativo do qual reflete tanto nos nimeros de vendas quanto na adaptagdo dos
utilizadores nas novas tecnologias e regulamentacdes que agilizam a viabilidade da
comercializagdo da categoria. Este crescimento ¢ impulsionado pela aquisi¢do de novos
utilizadores que estdo com uma reagdo positiva na fase da primeira experimentacdo para com a

categoria de modo a transitar do cigarro tradicional para o tabaco aquecido.

O mercado portugués de produtos de tabaco aquecido esta em expansdo, aglomerado por uma
combinacao no conjunto de mudangas e fatores do qual resulta nas preferéncias dos consumidores,
inovagdes tecnologicas e um ambiente regulatorio favoravel. As empresas continuardo a investir
nas novas tecnologias e a¢des para capitalizar esta vertente, enquanto os reguladores equilibram

os potenciais beneficios associados com as preocupagdes de satide publica.
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3.3 CARACTERIZACAO DO SECTOR DO TABACO EM PORTUGAL

O sector de tabaco, historicamente robusto e lucrativo, enfrenta desafios e transformagoes
significativas no cendrio atual. Tradicionalmente, o mercado de tabaco ¢ dominado por grandes
empresas multinacionais que produzem produtos tais como: cigarros, charutos e outros

relacionados provenientes com origem de nicotina.

A presenca global por parte das empresas como a Philip Morris International, British American
Tobacco e Japan Tobacco, t€ém uma presenca global e geram receitas substanciais. No ambito de
territdrio nacional, atualmente existem quatro fabricas que laboram em nome de trés grupos
empresariais - a Tabaqueira, subsidiaria portuguesa da Philip Morris International (PMI), a
Empresa Madeirense de Tabacos (EMT); o Grupo Bensaude, dono da Fabrica de Tabaco
Micaelense (FTM) e a Fabrica de Tabaco Estrela (Fernandes, 2023).

Em Portugal a industria do tabaco pode ser classificada como um dos empreendimentos dedicados
na transformagdo, que abrange a producdo e o processamento de produtos de tabaco, tais como
cigarros, charutos e tabaco de enrolar. O mercado de este segmento ¢ dominado por grandes
multinacionais como a Tabaqueira, sendo uma subsidiaria da Philip Morris International do qual
corresponde a uma das maiores fabricantes de tabaco no pais (British American Tobacco, e Japan

Tobacco International sdo as representantes das principais marcas concorrentes).

Estas empresas constituem uma presenca significativa na atividade do mercado, sdo responsaveis
por grande parte da produgdo e na comercializagdo de produtos de tabaco, nestes incluidos, a
recente gama de produtos de tabaco aquecido como também, produtos de origem com nicotina
(cigarros eletronicos e vaporizadores). Para além das grandes multinacionais, existem também
pequenas e médias empresas que operam em nichos proprios no mercado dedicados na producao

de tabaco de enrolar artesanal ou charuto.

Perceber a resiliéncia do peso de este tipo de sector que ndo s6 dinamiza, como atrai o investimento
para o mercado nacional através da forte componente exportadora, assume a relevancia para as
vendas no mercado europeu cerca de 15% no total, 10 vezes mais que a economia portuguesa

representa na Unido Europeia (Diana do Mar, 2023).
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Relativamente a perspetivas futuras, o mercado do tabaco portugués esta alinhado com muitas das
tendéncias globais, mas também apresenta caracteristicas especificas que influenciam a
diversificagao na industria. Como os restantes paises da Unido Europeia, a implementacao de

regulamentacdes rigorosas de tabaco tem sido cada vez mais restritiva.

A Lei do Tabaco em Portugal proibe a publicidade e a promogao de produtos de tabaco, exige
embalagens padronizadas com adverténcias de satde explicitas e restringe o fumo (consumo) em
determinados locais publicos. Além disso, o governo portugués tem aumentado gradualmente os

impostos sobre os produtos de tabaco no intuito de desencorajar o consumo.

Apesar das medidas, o tabagismo continua a ser uma preocupacao significativas de satide publica.
Portugal apresenta uma prevaléncia de fumadores relativamente alta em comparagdo a outros

paises europeus, especialmente entre a populagdo jovem e de meia-idade.

Em Portugal sdo aproximadamente 400 mil utilizadores de IQOS. A nivel global a empresa estima
que, atualmente existam 19 milhdes de utilizadores de Produtos de Tabaco Aquecido no recurso
dos dispositivos da marca, dos quais sensivelmente 13,2 milhdes de fumadores adultos mudaram
totalmente para o consumo deste tipo de categoria e na transicdo abandonaram o cigarro de

combustdo (E-Newvation, 2022).
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3.3.1 - TRANSFORMACAO E DIVERSIFICACAO

O futuro da industria de tabaco provavelmente sera caracterizado por uma maior diversificagao de
produtos e inovagdes tecnologicas. A transi¢ao para produtos de menor risco pode representar um
caminho vidvel para as empresas se adaptarem nas mudancas das preferéncias dos utilizadores e
regulamenta¢des mais rigidas. A evolugao tecnoldgica tem sido um motor chave na transformacao
dos produtos de tabaco em Portugal. A inovacdo de dispositivos mais avangados, com
funcionalidades diferentes métodos de aquecimento e temperatura, tém sido cada vez mais

introduzidos para a atragdo de consumidores tecnicamente inclinados.

Produtos de Tabaco Aquecido: Empresas como a Philip Morris International tém introduzido
produtos de tabaco aquecido, como o IQOS no mercado portugués. Esses dispositivos aquecem o
tabaco em vez de queima-lo, reduzindo a exposi¢do a substancias toxicas presentes no fumo
derivado da combustdo. A aceitagao de este tipo de produtos tem crescido, particularmente entre

os que procuram alternativas percebidas como menos prejudiciais.

Principais Caracteristicas e Tendéncias: O consumo ainda ¢ significativo em muitos dos paises em
desenvolvimento, as empresas de tabaco tém procurado em melhorar a sua imagem publica através
de iniciativas de responsabilidade social corporativa, incluindo apoio a programas de cessacao

tabagica e no investimento das comunidades.

Regulamenta¢do Rigorosa: Muitos dos paises implementaram regulamentacdes rigorosas no
proposito de controlar o consumo de tabaco, incluindo proibi¢des de publicidade, exigéncias de
embalagens com adverténcias de satde e restrigdes sobre onde o tabaco pode ser consumido. Estas
medidas visam reduzir o consumo devido aos comprovados riscos de satde associados ao consumo

do tabaco de médio a longo prazo.

Produtos Alternativos: A industria tem investido em alternativas aos cigarros tradicionais, como
cigarros eletronicos(vapes); produtos de tabaco aquecido (tabaco sem combustdo). Estas
alternativas s@o promovidas como alegadamente menos prejudiciais e requer a continuidade no
estudo do seu consumo. Na medida que os dispositivos e-cigarettes € vaporizadores comegaram a
ser considerados como um potencial risco para a saude publica o tabaco aquecido apresenta ser a

proxima alternativa, mas para tal terd que enfrentar a averiguagdo e aprovacao das organizacoes

de saude (Sapotek, 2019).
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3.4 - ATABAQUEIRA
3.4.1 - EVOLUCAO HISTORICA

A Tabaqueira foi fundada numa fase inicial como uma entidade publica no intuito de consolidar a
producgdo e a distribuicdo de tabaco em Portugal de forma centralizada no controlo nacional.
Rapidamente a empresa revelou um crescimento expressivo da qual beneficiava na operagdo sob
o monopolio estatal, alinhado com a pratica de regular rigorosamente o sector para maximizar a
rentabilidade de lucros, tornando-se a principal produtora de cigarros e outros produtos de tabaco

no pais.

Ao longo das décadas a empresa expandiu as operacdes através do investimento nas instalagdes,
metddos de produgdo, tal como no recurso a tecnologia para a inovagao das operagdes para
melhorar a eficiéncia na qualidade dos produtos. A partir da segunda metade do século XX,
acompanhou a tendéncia global de industrializacdo na adog¢do de praticas na producdo em massa
e automatizagdo dos processos na intensidade da eficacia e capacidade de resposta da procura.
Como membro da Unido Europeia desde 1986, Portugal necessitava de cumprir com as diretivas
da UE que regulavam a competicdo e a reducdo de monopolios estatais, face a essas mudangas
politicas econdmicas, surgiu a estipulacao de exigéncia no alinhamento na redugdo da intervencgao

do estado (que se iniciou em 1996 com o processo de privatizacao).

Em 1997 a Philip Morris International (PMI) adquiriu 67% das agdes da Tabaqueira uma das
maiores empresas de tabaco no mercado mundial, este foi um passo estratégico na expansao da
sua presenca no mercado europeu. Através da privatizagdo a Tabaqueira adquiriu investimentos
significativos para a melhoria das instalagcdes, processos de fabricacdo, introdugdo de novos
métodos e tecnologias, de acordo com as mudangas de gestdo e no modus operandi da empresa no

cumprimento das guidelines sob as orientagdes da PMI.

Apds a aquisi¢do, a Tabaqueira desenvolveu um processo de modernizagdo na integracdo de
execucdo das diretrizes globais da multinacional do qual permitiu agilizar a atualizacdo das

instalagdes de produgdo e proceder com o investimento nas tecnologias avancadas de fabricacao.
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O foco no aumento da eficiéncia, a capacidade produtiva e diversificagdo na expansao do portfolio
de produtos, resultou na ampliagdo da disponibilidade de referéncias culminando na introdugao de

marcas internacionais prestigiadas, tais como;

1. Marlboro- Uma das marcas mais iconicas € vendidas em todo o mundo.
Conhecida pela forte presenga no mercado e variedade de intensidade.

2. Chesterfield- Outra marca bastante notoria, de aroma equilibrado e uma gama
de tabaco ligeiramente mais leve.

3. L&M- Opcdo acessivel, marca amplamente procurada a nivel nacional e

bastante consistente
Além dessas, a Tabaqueira continuou a produzir e a distribuir;

4. SG Ventil- Marca tradicional em Portugal, bastante popular entre os fumadores.
5. Portugués Suave- Marca tipica no mercado portugués e também fortemente

comercializada.

Esta combinacado auxiliou a consolidacdo da PMI no mercado portugués, reforgando a estrutura da
disponibilidade de marcas no portfélio de marcas internacionais com as preferéncias locais

(Pereira, 2019).

Devido a crescente regulamentacdo na industria de tabaco na Europa, a Tabaqueira teve que se
adaptar rapidamente as novas leis, estas, estipulavam as restrigdes da publicidade alusivas ao
consumo de cigarros ou outros produtos de tabaco e aumento dos impostos do sector. A capacidade
de adaptagdo na implementacdo perante a exigéncia das varias medidas minuciosas para a sua
integragdo no mercado, revelou uma diligéncia na execugao de taticas e estratégias eficientes com
o propdsito de responder na legislagdo imposta no intuito de preencher os requisitos solicitados

através de uma postura e conduta positiva.

O foco na qualidade do produto permitiu manter um alto padrao de qualidade, o apoio financeiro
foi vital para o crescimento da Tabaqueira. A PMI forneceu recursos essenciais para o
desenvolvimento na infraestrutura, inovagao e estratégia com base no conhecimento das praticas

globais para a integragdo na operagdo portuguesa.

A adogdo de praticas de responsabilidade social e sustentabilidade contribui para uma imagem

positiva de relevancia, incluindo iniciativas de praticas ambientais para a redugdo do impacto na
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producdo de tabaco e programas sociais para a prevengdo do consumo tabagico na faixa etaria

juvenil.

Este tipo de esforco ndo apenas melhorou a reputacdo da empresa, mas como também foi possivel

obter uma posic¢ao de destaque perante as comunidades e consumidores conscientes.

A Industria do tabaco em Portugal representa aproximadamente 15% da distribuicdo de cigarros
na Unido Europeia (UE), com o impacto direto ou indireto em sensivelmente 44 mil pessoas no
decurso da cadeia de valor e na geragdo de receitas fiscais superiores a 1,2 mil milhdes de euros

anualmente (Diana do Mar, 2023).

3.4.2 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Market General Manager

Head of Commercial Operations
Senior Manager Indirect Retail

Regional Unit Manager

Indirect Retail Developer
Indirect Retail Builder
Indirect Retail Activator

Figura 2 — Organizagio da Forga Comercial no Terreno

Fonte: Elaboragdo Propria
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3.4.3 - CARACTERIZACAO DA CARTEIRA DE CLIENTES

A segmentacdo da carteira de clientes presente no mercado assenta na correspondéncia de uma
base para delineagdo de uma estratégia crucial para entender o comportamento do consumidor,
filtrando a distingdo na segmentacdo de perfil com base nas caracteristicas, necessidades e
preferéncias (Luciana Alves, 2006). Os principais critérios deste tipo de caracterizacao podem ser
aplicados de modo a qualificar essa descri¢ao em agilizar na adog¢ao de uma tatica eficaz e eficiente

na obtencdo para a producao de resultados (Credits, 2025);

= Jdade: Diferentes faixas etarias podem ter comportamentos variados em relagdo ao
consumo. Jovens adultos por exemplo podem ter um grau de atragdo maior relativamente
a produtos novos e inovadores, enquanto consumidores de uma faixa etaria mais elevada
podem ter hébitos estabelecidos.

= Género: Homens e Mulheres podem ter preferéncias diferentes em termos de tipo de tabaco
consoante o tipo de produto a nivel de intensidade; sabor; aroma; corpo (composi¢do na
separacdo entre cigarros; charutos; cigarrilhas; tabaco slim).

=  Poder de Compra: O fator da capacidade financeira pode ter influéncia na escolha entre
marcas Premium; Low-Cost; Super Low-Cost na eventual aquisicdo consoante a relacao
qualidade-preco.

= Estilo de Vida (Psicografica): Consumidores com estilos de vida ativos geralmente no
contato com um produto e gosto em comum podem ter um grau de influéncia no intuito de
geracdo de um método de “contdgio” relativamente ao que representa a uma preferéncia de
uma marca.

= Personalidade: Individuos que se identificam como nao-conformistas podem ser mais
propensos a certas e determinadas marcas como forma de expressdo (Status), do qual
poderdo ter diferentes padroes de comportamento e necessidades de consumo.

= Profissional: Certas profissdes podem ter uma prevaléncia maior de consumo de tabaco
devido ao stress ou cultura laboral.

= Educacgdo: Niveis de educacdo podem ser determinantes para o conhecimento sobre os
riscos do tabaco, nas preferéncias e comportamentos de consumo.

= Perfil do Consumidor: Jovem Adulto (18-30 Anos): Preferem produtos inovadores como
cigarros eletronicos, vape ou tabaco aquecido. Adulto de Meia-Idade (31-50 Anos): Tipico
consumidor de cigarros convencionais e tabaco de enrolar. Idoso (50+ Anos): Inclina¢do

na op¢ao das marcas tradicionais e charutos (Jim Johnson; Stephen E. Marcus, 2008 ).
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O grupo demografico do qual apresenta uma maior inclinagdo na tendéncia de consumo
corresponde a universitarios, muitas das vezes devido a perce¢do de que sdo mais recetivos na
experimentacao no intuito da aceitagdo social (Clarice Pinho, 2024). Além disso um estudo
realizado pela Universidade de Lisboa destaca a prevaléncia do tabaco aquecido entre os
estudantes sendo mais alta com maior aceitacdo por parte do género feminino, principalmente
devido as razdes de higiene. Um outro estudo da mesma universidade revela que os produtos de
tabaco aquecido sdao usados com frequéncia como uma forma de contornar as politicas de controlo

de tabaco, perpetuando a dependéncia da nicotina (José Santos, 2021).

3.4.4 - CANAIS DE DISTRIBUICAO

A estratégia de distribuigdo ¢ fundamental para o sucesso comercial, sobretudo inserido num
ambiente altamente competitivo, o esbo¢o dos canais de distribuicdo procura garantir a
disponibilidade de produtos nos multiplos pontos de venda, atendendo as restri¢des legais e quanto

as expectativas dos consumidores.

Uma parte relevante da distribuigdo sucede por meio das vendas diretas a retalhistas, como
tabacarias tradicionais ou lojas de conveniéncia e quiosques: A existéncia do canal de grandes
superficies e plataformas comerciais como super e hipermercados garante por sua vez amplitude
de alcance e volume de vendas, impactando diretamente o market share da empresa no mercado
nacional. Em varias regides do pais, existe a disponibilidade de distribuidores autorizados que
operam como parceiros terceirizados no transporte e fornecimento de produtos a pequenos pontos
de venda. Geralmente possuem uma estrutura logistica propria, que facilita o atendimento a areas

que apresentam alguma complexidade de acesso e com menor densidade populacional.

A estratégia de canais de distribuicdo reflete a necessidade de equilibrar amplamente a
disponibilidade de produtos com restri¢cdes rigorosas que regem a exposi¢ao e comercializagao dos
produtos tabagicos. A combinacdo de venda direta, as parcerias com grandes superficies e
distribuidores autorizados garante a presenga nos multiplos pontos de venda, tendo em

consideragdo as tendéncias de consumo e as exigéncias legais.

Cada canal desempenha um papel especifico no alcance consoante o publico-alvo no mercado,
desde a conveniéncia, proximidade das tabacarias até¢ a amplitude das grandes superficies.
Enquanto as solugdes digitais surgem como uma ferramenta complementar para o suporte na

educagdo do consumidor adulto e na assisténcia técnica dos dispositivos.
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Assim, a Tabaqueira procura manter um posicionamento competitivo na inovagao do sector que,

embora tradicional, procede por bruscas transformagdes tecnologicas e regulatorias.

3.5- PRODUTOS E INOVACAO TECNOLOGICA

O IQOS (tecnologia avangada de aquecimento do tabaco) utiliza uma tecnologia patenteada de
aquecimento controlado, que providencia calor a uma temperatura significativamente mais baixa
que a combustao, evita a queima por sua vez e a produgdo de alcatrdo presente no fumo do cigarro
tradicional. Resulta numa redu¢do consideravel na libertagdo de substancias toxicas, do qual
“Inicialmente, os primeiros dispositivos foram fabricados de forma a assemelharem-se aos cigarros
tradicionais. Posteriormente, foram desenvolvidos dispositivos de segunda e terceira geragdo, com
baterias e vaporizadores mais potentes, com capacidade de libertar doses maiores de nicotina.”
Valadas (2019, p.8)

E promovido como uma alternativa menos prejudicial aos cigarros tradicionais. A perce¢do na
reducdo de danos alusivos aos estudos existentes, indicam que o uso do tabaco aquecido pode
reduzir na exposicdo a substancias nocivas presentes no fumo do cigarro convencional, este
despoleta o interesse na ideia dos consumidores que estejam preocupados com a integridade fisica
(Susana Simdes, 2022).

“0O 1QOS, comercializado pela PMI, foi o primeiro produto a ser langado com sucesso, estando
atualmente no mercado de mais de 40 paises, incluindo Portugal. Consiste num sistema de
aquecimento de tabaco que possui trés componentes principais — uma unidade de tabaco aquecida

(chamada HEETS ou HeatSticks), um suporte e um carregador.” Valadas (2019, p.11).

Cigarros Eletronicos (vapes): “Os Sistemas Eletronicos de Dispensa de Nicotina (ENDS),
vulgarmente conhecidos por cigarros eletronicos ou e-cig, sao dispositivos eletronicos que
aquecem uma solu¢do (e-liquid), produzindo um aerossol que os consumidores inalam. Este e-
liquido, para além de nicotina, contém, normalmente, sabores ou aromas diversos, propileno glicol

e/ou glicerina, entre outras substancias” Valadas (2019, p.8).

Os cigarros eletronicos também tém adquirido popularidade em Portugal, os dispositivos permitem
que os consumidores inalem vapor com nicotina, desprovido da combustdo do tabaco. A
diversidade de sabores e a perce¢do de menor risco tém atraido um segmento significativo de

consumidores. O investimento na inovacao dos dispositivos da marca IQOS tem demonstrado um
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foco incisivo e minucioso no modo em que a utilizagdo do recurso a tecnologia proporciona uma

experiéncia de qualidade permitindo ao consumidor maximizar o grau de satisfagdo. ’

A inovagdo na categoria Iluma (tecnologia de aquecimento no tabaco por método de indugao)

demonstra a estratégia da PMI em modernizar a experiéncia do modo em que o tabaco € aquecido.

Com o desenvolvimento na tecnologia Smartcore Induction System utilizada nos equipamentos
ILUMA permite o aquecimento do tabaco sem lamina, o que por sua vez, ndo possui residuos,
simplifica a manuten¢ao e manuseamento do dispositivo. Este tipo de mecanismo de aquecimento
visa consolidar a presenca da marca no mercado, como também, reter os seus consumidores no

apoio da sua visao de um futuro “livre de fumo” (Lider Magazine, 2022).

3.5.1 - HISTORIA DOS EQUIPAMENTOS IQOS

Em 2000 a PMI sentiu a necessidade de investir em alternativas viaveis para o consumo do cigarro
tradicional devido as consequéncias graves associadas ao seu consumo a longo prazo. No ano de
2008 estabeleceu um centro de pesquisa em Neuchatel, na Sui¢a, dedicado ao desenvolvimento e

investigacao de produtos de risco reduzido (PRR).

Surgiu o IQOS como uma das principais inovagdes desse mesmo centro, recorrendo a uma
tecnologia com o objetivo de aquecer o tabaco ao invés de o queimar. Inicialmente a ideia consistia
num mecanismo que pudesse atingir uma temperatura suficientemente alta para poder libertar
nicotina, como também o sabor proveniente da folha de tabaco, mas que fosse devidamente
controlada para evitar a combustdo e consequentemente a producao de alcatrdo ou outros agentes

toxicos (Sociedade Portuguesa de Pneumologia, 2019).

Foi lancado inicialmente em 2014 em mercados selecionados, como Nagoya, Japao e Milao
(Italia). Estes mercados foram delineados com a observagao sob teste da recetividade do produto

perante os consumidores.
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A resposta foi positiva, especialmente no Japdo, onde a marca adquiriu notoria popularidade
rapidamente. O destaque da dimensdo da marca levou a PMI expandir a sua distribui¢do global,
no qual o investimento nos recursos de marketing e aprimoramentos tecnoldgicos com o intuito de

atender na procura, necessidades dos consumidores e exigéncias regulatorias.

Nos Estados Unidos da América, recebeu uma autorizagdo do FDA (Food and Drug
Administration) em 2019 para ser comercializado, mas com restrigdes rigorosas. Em 2020 o FDA
também permitiu que fosse comercializado com a denominacao de “produto de risco modificado”

embora tenha o enfase de que isso ndo significa que o produto seja totalmente seguro (PMI, 2020).

ApoOs o lancamento inicial, o desenvolvimento continuo no aperfeicoamento em novos modelos
recorrendo aos recursos tecnoldgicos para responder as exigéncias dos consumidores ¢ um foco
assente nos principios para a evolugdo da eficiéncia e na satisfagdo dos consumidores para a
transicdo da gama, no conceito assente da premissa do qual rege e visa cumprir para a prospecao

de éxito e na implementagdo da missdao de um “Mundo Sem Fumo”.

= [QOS 2.4: Primeiro modelo langado comercialmente em 2014. Introduziu o conceito de
aquecimento de tabaco por meio de uma lamina de aquecimento, permitindo assim que o
tabaco fosse aquecido em vez de ser queimado. O dispositivo consiste num Holder (Caneta)
onde o Stick de tabaco ¢ inserido, ¢ um Charger (carregador portatil) que recarregava o
Holder apos cada uso.

= IQOS 2.4 Plus: Langado em 2016, trouxe melhorias em relagcdo ao modelo original, com
um tempo de carregamento mais rapido, melhor feedback por meio de vibragdes, € uma
conexao Bluetooth para uma interagdo nas aplicagdes de Smartphones de modo a fornecer
os dados sobre o uso. Esta versao manteve o design basico do IQOS 2.4, mas foi otimizada
para proporcionar uma experiéncia mais conveniente.

= [QOS 3: Lancado em 2018, representou uma evolugdo significativa no design e na
funcionalidade do equipamento. Este dispositivo apresenta um design mais compacto e
elegante, com uma porta lateral magnética para facilitar a inser¢do do Holder. Obteve
também uma resisténcia melhorada e um tempo de recarga mais rapido, a nivel de
conveniéncia foi um grande avang¢o no topico de manuseamento e estética do device.

= [IQOS 3 Multi: Modelo projetado para consumidores com preferéncia num design de um
equipamento sé, sem a necessidade de ser recarregado apds cada uso, este, possui a

possibilidade de utilizacao até 10 HeatStick’s consecutivos.
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= [QOS 3 DUO: Introduzido em 2019, ofereceu uma melhoria na capacidade de utilizagdo
de dois Stick’s consecutivos sem a necessidade de recarregar o Holder. Esta caracteristica
foi concebida com o intuito de possibilidade de utilizacao e na 6tica de melhorar a relagao
no tempo de espera, como também um consumo, com algumas melhorias adicionais da
velocidade de carga e durabilidade.

= [QOS ILUMA: Em 2021, intensificou o investimento no desenvolvimento ¢ lancamento
dos dispositivos de tecnologia SmartCore Induction System presente nos dispositivos do
IQOS ILUMA. A nova linha utiliza o sistema de aquecimento por indu¢do do tabaco sem
a presenca de lamina, eliminando a necessidade da manuten¢do de limpeza de residuos
com frequéncia (derivado da utilizacdo proveniente do aquecimento da lamina). Este tipo
de inovacdo procura providenciar uma experiéncia mais sofisticada e pratica para os
utilizadores, além de cumprir a visdo da empresa na constru¢ao de um futuro livre de fumo.
Este tipo de investimento na categoria ILUMA reflete uma estratégia assente na
modernizacao de utilizagdo por parte do consumidor na gama.

= [QOS VEEV: Além dos dispositivos de aquecimento de tabaco, a PMI também expandiu a
sua linha de produtos para o sistema de vaporizagao(vape) lancado em 2020 tendo sido s6
lancado em Portugal em 2024. O VEEV utiliza capsulas pré-carregadas com e-liguid que
oferece uma experiéncia de vaporizacao ajustavel com controlo de intensidade e de sabor
através de um dispositivo movel, na disponibilidade entre descartavel ou recarregavel
(Almeida, 2022 e IQOS.PT, 2024).

Com as crescentes restrigdes sobre a publicidade corrente, as empresas de tabaco tém explorado o
e-commerce € o marketing digital para alcancar consumidores com limites para efeitos

comunicativos.

As plataformas online apenas permitem que as empresas comercializem diretamente os seus

produtos a fumadores adultos, embora enfrentem regulamentagdes proprias consoante cada pais.

35



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

Na atual era da tecnologia e gadget’s visualmente atraentes e design apelativo, a industria investe
em dispositivos eletronicos e produtos de tabaco aquecido. Vistosos, espaciais e tecnologicos, estes
dispdem de ligacao USB, caracteristicas com LED, dos quais recorda os smartphones de Gltima
geragdo, despoleta o interesse e a tentagdo para o fumador adulto que procura alternativas no bem-
estar ou somente aderir na tendéncia hype, uma espécie de hedonismo high-tech que rejeita e

repudia os cigarros industriais como arcaicos (Boléo-Tomé, 2018).

A tecnologia tem possibilitado o desenvolvimento de dispositivos de aquecimento do tabaco
tecnologicos e inteligentes (na sua composi¢ao eletronica) mais avancados, incluindo aqueles que
possibilitam a conex@o a aplicagdes moveis para monitorizar o seu consumo ¢ melhorar a

experiéncia através de software.

e Sustentabilidade e Impacto Ambiental: Produgdo Sustentavel
e Panorama Econdmico: Contribui¢do Fiscal; Emprego e Economias Locais

e Aspetos Socioecondmicos: Questoes de Saude; Educagao e Consciencializagao

3.6 - MERCADO PORTUGUES

O mercado do tabaco em Portugal tem apresentado um forte investimento gradual nos tltimos
anos, impulsionado por mudangas nas tendéncias de consumo e comportamento dos consumidores,
regulamentag¢des mais rigidas direcionadas para os cigarros convencionais e estratégias agressivas

por parte da industria tabaqueira para a diversificagao do portfolio.

Em Dezembro de 2022 a Tabaqueira estimou que cerca de 400 mil fumadores adultos em Portugal
tenham mudado para o tabaco aquecido e efetuado a conversao total para os PTA. O IQOS ¢ um
dos dispositivos mais populares, tendo ultrapassado a marca de 24,9 milhdes de utilizadores no
mundo, com Portugal sendo um dos mercados com o crescimento mais rapido (Relatorio de
Sustentabilidade, 2022).

Entre os consumidores portugueses que utilizam produtos de tabaco aquecido, 70% também sao
ex-fumadores de cigarros convencionais, indicando um padrao de transicao dentro do mercado. A
industria do tabaco representa uma importante fonte de receita fiscal, do qual gera cerca de 1,2 mil

milhdes de euros anualmente em impostos sobre os produtos derivados do tabaco.
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O mercado do tabaco aquecido e vapes tem contribuido para o aumento de receitas fiscais, uma
vez que os produtos estdo sujeitos a impostos especiais sobre o consumo (IEC) ainda que
diferenciados dos cigarros tradicionais. O Governo Portugués tem aumentado gradualmente os
impostos sobre os produtos alternativos ao tabaco, aproximando-os da tributagdo dos cigarros
industriais. Em 2024 foi proposta uma equiparacao da carga fiscal sobre os cigarros convencionais

e tabaco aquecido (Republica Portuguesa, 2023).

A Philip Morris International tem investido em Portugal, na criagdo de centros de exceléncia e
mais de 300 postos de trabalho nos ultimos trés anos (Sales, 2023).0 crescimento da categoria tem
sido acompanhado de regulamentagdes cada vez mais restritas, que impactam diretamente o
consumo ¢ a distribui¢do. A proibicdo de aromas em produtos de tabaco aquecido foi decretada
para o final de 2024, a cessacdo da comercializacdo de produtos de tabaco aquecido com sabores
foi proibida na Unido Europeia, com a medida que constituiu parte da diretiva europeia para
controlo do tabaco (Comissao Europeia, 2024). O aumento da fiscalizacdo sobre a venda para
menores de idade, alertou considerando os estudos que indicam cerca de 20% dos jovens
portugueses ja experimentaram cigarros electronicos, levando a novas propostas de exposi¢do a

venda desses dispositivos (Agéncia Lusa, 2024).

A projecdo para os proximos anos indica que o mercado de tabaco aquecido pode chegar até 15%
do mercado tabagico total até 2030, refletindo o declinio do consumo de cigarros convencionais
(Research and Markets, 2024). As alternativas aos cigarros convencionais apresentam 38% da
faturacdo da PMI com a gama da categoria do IQOS do que com a marca mais emblematica da
Marlboro. A expansdo do tabaco aquecido e dos cigarros electronicos pode representar uma
transformacgdo significativa na industria do sector em Portugal, de forma a trazer novas
oportunidades, mas também desafios mais complexos para os players do mercado (Diana do Mar,
2024).

3.7~ SINTESE

O trabalho aborda a relevancia da inovagao tecnologica no mercado tradicional, como o tabaco e
na sua capacidade de promover a transformagao organizacional, econdmica e social. A analise de
dindmicas do sector evidéncia a complexidade do equilibrio entre o crescimento de
regulamentacdes na afronta a este tipo de inovacao e no seu proposito enquanto instrumento gadget

destinado para o uso de consumiveis para um fumador adulto.
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O mercado do tabaco em Portugal reflete uma trajetoria de evolugdo marcada pela transicdo de um

modelo monopolista estatal para um ambiente competitivo e inovador.

Desde a sua consolidacdo no século XIX com o monopoélio até a privatizagdo e subsuquente
entrada da multinacional Philip Morris International, o mercado tem sido caracterizado por
adaptagdes estruturais e tecnologicas. A modernizacao industrial, a globalizagdo e o alinhamento
nas regulamentagdes europeias transformaram o sector numa induistria altamente organizada, com

investimentos substanciais em pesquisa, desenvolvimento e inovagao tecnolégica.

A introducdo de produtos como dispositivos de tabaco aquecido, vaporizadores e cigarros
electronicos destaca uma transi¢do significativa na industria. Este tipo de inovacao representa a
tentativa por parte das empresas de mitigar o impacto das regulamentagdes rigorosas no
investimento de atender na procura por alternativas menos nocivas. O IQOS por exemplo, tornou-
se um caso emblematico do como a inovagao pode redefinir o consumo de tabaco no propoésito de
promover a perce¢do de redugdo de danos. Contudo, tais produtos também levantam questdes
éticas e desafios regulatorios, dada a auséncia do consenso sobre o real efeito e beneficio da satde

publica.

Em Portugal as diretrizes europeias sobre restrigdes a publicidade, embalagens padronizadas e
proibigao de sabores em PTA demonstram o efeito direto da politica publica neste mercado. Apesar
dessas restrigdes, o comércio tem revelado resiliéncia ao ajustar na capacidade de adaptagdo nas
estratégias de comercializa¢do, como o uso de plataformas digitais € no investimento nas praticas
sustentaveis para responder nas expectativas dos consumidores e reguladores. O mercado do
tabaco continua como um pilar econdémico relevante, sendo o responséavel pela geragdo de receitas
significativas por meio de impostos, representa uma importante fonte de emprego e contribuigdo

para o comércio internacional com a exportacao de produtos para outros mercados europeus.

O futuro do mercado tabagista em Portugal esta alinhado com tendéncias globais, mas apresenta
particularidades locais, como a alta prevaléncia de fumadores e a recetividade crescente de
produtos inovadores. A capacidade das empresas em equilibrar a inovagdo, regulamentacgdes e a
sustentabilidade determinara a sua relevancia a longo prazo. Com o investimento continuo em
tecnologias, as iniciativas direcionadas para a sustentabilidade, o sector procura consolidar a sua

posicdo num mercado em transformacao.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA
4.1 - INTRODUCAO

A presente pesquisa tem como objetivo compreender o impacto da inovagao tecnologica no sector
tabagico, com foco na Tabaqueira sendo a subsidiaria da Philip Morris International (PMI) em
Portugal. O estudo visa explorar a constante necessidade de adaptacdo na industria, desafios

regulatorios enfrentados e quais as estratégias a adotar para manter a competitividade no mercado

Dada a complexidade, optou-se por uma abordagem qualitativa, que permite uma analise
aprofundada das percegdes e experiéncias dos profissionais envolvidos no processo de inovagao.
Conforme Creswell (2014), a pesquisa qualitativa ¢ adequada para os estudos que procuram
entender os fendémenos no seu contexto real de forma a examinar os significados e dindmicas que
ndo podem ser facilmente quantificados, justificado pela necessidade de andlise no modo

aprofundado nas mudangas estruturais, econdmicas e culturais relacionadas com o tema.

Além disso, a metodologia emprega um estudo de caso (Yin, 2014), pois possibilita a investigagao
detalhada de um fenémeno contemporaneo inserido num ambiente real, especialmente quando os
limites entre os factos e o contexto nao estdo claramente definidos. Este capitulo descreve a

abordagem de pesquisa, a estrutura, instrumentos utilizados, a amostra ¢ os métodos de analise.

4.2 - TIPO DE ENTREVISTA
A escolha da metodologia de entrevista foi crucial para garantir a recolha de dados importantes

para o alinhamento de objetivos da pesquisa.

No presente estudo, utilizamos entrevistas semiestruturadas, pois facultam um equilibrio entre a
estruturagdo necessaria para manter o foco na pesquisa e a flexibilidade para averiguar as percecdes

e perspetivas adicionais dos entrevistados.

4.2.1 - FORMATO DAS ENTREVISTAS
A entrevista semiestruturada foi o principal método utilizado, possibilitou um didlogo aberto entre
o entrevistador e o entrevistado com o intuito de aprofundar as respostas e a captagdo dos pareceres

que poderiam ser escassos num questionario fechado.

Este tipo de formato ¢ amplamente recomendado em estudos qualitativos que visam compreender

os fenémenos sociais e organizacionais.
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Considerando as necessidades logisticas e a disponibilidade de tempo dos entrevistados, as

entrevistas foram conduzidas nos seguintes formatos:

= Presenciais: Quando possivel, as entrevistas foram realizadas presencialmente permitindo
assim uma intera¢ao dinamica e minuciosa.
= Videoconferéncia: Algumas entrevistas ocorreram remotamente por meio de plataformas

digitais com a garantia de flexibilidade e alcance.

®  (Questionario: Em casos onde a entrevista presencial ou videoconferéncia nao foi possivel,

o entrevistado recebeu um questiondrio estruturado para a participagdo no estudo.

4.3 - METODO DE RECOLHA DE DADOS

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e andlise documental, com o
objetivo de identificar a integracdo das operacdes internas da Tabaqueira enquanto subsidiaria da
Philip Morris International. O instrumento correspondeu a um guido de oito questdes com foco

nos processos internos, desafios e alinhamento estratégico.

4.3.1 - PROCESSO DE SELECCAO DOS ENTREVISTADOS

Como procedimento foram realizadas entrevistas com colaboradores de diferentes niveis

hierarquicos, incluindo gestores, lideres de projeto e técnicos contratuais.

O critério de selecdo da amostra foi por conveniéncia, com base na disponibilidade e relevancia

dos participantes para o estudo, tendo sido considerado os seguintes topicos:

= Experiéncia de funcdo em projetos de inovagao tecnologica;
= Participagdo em processos de decisdo estratégica;

=  Tempo de servico na empresa.

4.3.2 - ELABORACAO DO GUIAO DE ENTREVISTA

Assente nos objetivos do estudo, as questdes foram estruturadas para explorar quatro dimensdes

principais:
1. Inovacdo tecnologica e estratégia empresarial.
2. Impactos das regulamentacgdes nas operagoes.
3. Desafios enfrentados nas implementagdes de novas tecnologias.
4. Percegdo sobre o futuro do sector e estratégias de adaptagao.
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4.3.3 - CONDUCAO DA ENTREVISTA
Duragdo: Com a previsdo estimada consoante o tempo de resposta, foi determinado segundo o

planeamento para a duragdo entre os trinta a cinquenta minutos.

Formato: Entrevistas realizadas presencialmente, por videoconferéncia ou resposta através de

questionario, dependendo da disponibilidade dos participantes.

Gravacgao e Transcricdo: As entrevistas foram gravadas e transcritas com o consentimento dos

participantes, garantido a confidencialidade e fidelidade dos dados.

4.4 - ANALISE DOCUMENTAL

A pesquisa documental consistiu em relatérios financeiros divulgados publicamente, documentos
regulatérios e publicagdes por parte da Tabaqueira enquanto representante da PMI,
complementados por dados sectoriais de organismos como a Dire¢do Geral da Saude (2019). Estes
documentos oferecem uma base solida e imsight’s associados ao impacto das inovagdes
tecnologicas na estrutura organizacional e no mercado. Publica¢des académicas sobre a inovagao
tecnoldgica no mercado, como também foram consultadas as diretrizes regulatérias sobre os
produtos de tabaco aquecido e artigos cientificos praticos relativos ao consumo de produtos de

origem com nicotina.

4.5 -ENTREVISTA
A estratégia metodologica segue o modelo de estudo caso, definido por Yin (2014) como um
método adequado para investigar questdes contemporaneas inseridas num contexto real,

especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente delimitadas.

Este método de andlise dos dados ¢ pertinente para a exploragdo das implicagdes na adogdo de
tecnologias disruptivas, como os consumiveis provenientes de origem com nicotina, tais como
produtos de tabaco aquecido e cigarros eletronicos. Analisar como a Tabaqueira responde as

pressoes regulatorias e nas mudangas das preferéncias dos consumidores.

A pesquisa incorpora multiplas fontes de dados, de modo a permitir uma triangulagdo robusta de
informacao. Estes tipos de fontes incluem analise documental, dados procedentes de relatorios do

mercado, entrevistas semiestruturadas e dados secundarios na origem de artigos cientificos.
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4.5.1 - ETAPAS DA ENTREVISTA

O processo de entrevista foi dividido em etapas sistematicas para garantir a consisténcia e

qualidade nos dados recolhidos, este decorreu em trés instancias: O antes, o durante € o depois da

realizagdo da mesma (Bardin, 1977).

Antes da realizacdo da entrevista deve-se considerar os seguintes topicos:

Defini¢ao do objetivo da entrevista;

Planeamento do script no proposito de responder a esses objetivos;

Agendamento da entrevista;

Selecao dos entrevistos, enfatizando a sua importancia na expressao para a contribui¢ao no

enriquecimento de informagdo com base na sua experiéncia, habilitagdes ou fun¢ao.

Por conseguinte a conclusao na primeira instancia, procede para a realizacao da entrevista:

Apresentacdo do investigador e a natureza do propoésito na realizagdo da investigagao;
Estabelecimento de uma relagdao na ordem da confianca para com o entrevistado;
Consciéncia no controlo da condugao na entrevista;

Esclarecer e explicar qualquer tipo de topico que possa ser levantado referente a uma

questao minuciosa ou incomoda.

ApOs a obtencao de informagao inicia-se a concretizagdo dos pontos:

4.5.2 -

Identificagdo das principais informagdes fornecidas pelo entrevistado;
Feedback contextual da conclusdo da mesma, isto €, didlogo conclusivo correspondente ao

objetivo da entrevista.

ETAPAS DE ANALISE

Os dados foram analisados com base na técnica de analise no contetdo através das seguintes etapas

(Creswell, 2014):

A e

Extracdo: Conversao das respostas em texto para a recolha de dados para anélise;
Codificagao: Identificacdo dos temas e padrdes nas respostas;

Categorizacao: Organizacao dos dados em categorias e segmentagao de termos técnicos;
Triangulagdo: Comparagao entre os dados das entrevistas e os documentos analisados;

Feedback: Validagdo preliminar por parte dos participantes das interpretagoes.
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4.5.3- VANTAGENS E LIMITACOES
4.5.3.1 - VANTAGENS

A abordagem qualitativa permitiu explorar as percecdes com base na experiéncia dos
colaboradores da empresa Tabaqueira, de modo a providenciar apreciacdoes detalhadas e
contextualizadas no conhecimento, know-how e expertize sobre os processos internos de inovagao,

relevante para o entendimento das dindmicas internas.

O estudo de caso trouxe uma compreensao enquadrada, especifica e til para identificar as praticas
e maneiras de operar. O formato semiestruturado proporcionou liberdade aos entrevistados para
detalharem as suas respostas, de forma a permitir que os tdpicos relevantes emergissem
espontaneamente. A escolha de participantes incidiu nos colaboradores diretamente envolvidos em
projetos alinhados com as praticas bem como os objetivos estratégicos de acordo com a visdo da

empresa com respostas informadas e enquadradas.

A combinagdo de entrevistas com a andlise documental refor¢ou a validade dos resultados, de
modo a oferecer multiplas fontes de informagao para comparagao, estruturagao e enriquecimento
dos dados adquiridos. Os resultados podem ser utilizados para recomendagdes praticas, com o
objetivo de melhorar os processos de interacdo interna, fomentar o intraempreendedorismo ou
alinhar a inovacdo nas metas de sustentabilidade empresarial. Este método facilitou uma
exploragdo mais rica do tema, permitindo que os entrevistados adaptem as questdes conforme o
necessario para aprofundar a analise (Qu & Dumay, 2011).

4.5.3.2 - LIMITACOES

Visto que se trata de um estudo caso focado numa s6 empresa, os resultados ndo podem ser
generalizados para o sector tabagico como um todo, sendo especifico na realidade da empresa em

analise.

O ambiente interno da empresa como cultura organizacional, pode influenciar as respostas no

limite da aplicacdo das perce¢des com contextos distintos.

O sucesso da recolha dos dados qualitativos dependeu da disposicdo e sinceridade dos
participantes, os fatores de caracter pessoal ou relutdncia na discussao dos desafios internos podem

ter tido contribuido para a elaboracao de algumas respostas.
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A realizacdo das entrevistas exigiu tempo e recursos, tanto para o agendamento como para a
transcrigdo e interpretacdo de dados, o que pode limitar a abrangéncia do estudo. Em suma foram

levantados os seguintes topicos como alvo de limitagdes do estudo:

= Foco em um unico caso: O estudo somente se restringiu na empresa Tabaqueira, o que pode
limitar os resultados para todo o sector;

= Disponibilidade de dados internos: Alguma informacao estratégica da empresa no contexto
de analise documental pode ser limitada pela disponibilidade de materiais internos, como
relatdrios ou informacdes estratégicas do qual a empresa optou por ndo partilhar;

= Restri¢des regulatérias: O ambiente regulatorio pode ter influenciado as respostas dos

entrevistados, de modo a tornar algumas perce¢des mais conservadoras.

4.6 - SINTESE
A metodologia adotada possibilitou uma compreensdo detalhada dos desafios, bem como nas
oportunidades da aplicacdo, execugdo e no recurso a tecnologia no comércio e consumo do tabaco

enquanto inovagao.

A combinagdo de entrevistas com pesquisa documental garantiu uma base sélida para analise dos
resultados, de forma a contribuir para uma visdo mais abrangente sobre a atuagdo e o impacto da
inovagdo por parte da Tabaqueira, subsididria da Philip Morris International, no mercado

portugues.

Apesar das limitagdes, a metodologia utilizada constituiu na apresentagdo de uma estrutura

consistente para a compreensao da perspetiva dos processos internos.

As recolhas dos resultados obtidos sdo valiosos para a geracdo e postulacdo de topicos essenciais
para a obten¢do da nocdo de praticas no sector do tabaco, este, pode servir como referéncia para
futuras pesquisas que visem explorar realidades semelhantes. Ainda assim, o método de estudo

cumpriu o seu proposito no fornecimento de informagao alinhada com os objetivos da pesquisa.
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5—- ANALISE DE RESULTADOS
5.1 -INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos por meio de entrevistas realizadas com seis
colaboradores da Tabaqueira que desempenham fungdes estratégicas e operacionais na
implementa¢do da inovacao tecnologica dentro da empresa, com toda a apreciagdo documental
suportada pela revisao de literatura. O objetivo central desta interpretacdo ¢ compreender,
identificar padrdes, desafios como também, os impactos do surgimento dos produtos inovadores e
os derivados processos emergentes. Com principal destaque na perce¢do dos entrevistados e a

relacdo dos conceitos abordados na referenciagdo tedrica perante o cenario de transformagao dos

ultimos anos (AICEP, 2023).

O sector tem sido impulsionado por diversos fatores tecnoldgicos, incluindo as mudangas no
comportamento do consumidor, a evolugdo de politicas governamentais que regulam este tipo de
mercado e a necessidade crescente de alternativas de menor risco na exposi¢do ao consumo,
comparativamente ao tabaco tradicional. Como resposta a esse contexto dindmico, a empresa tem
sentido a necessidade de investir encarecidamente no desenvolvimento de produtos inovadores,

além da digitalizagdo dos processos produtivos e na adocao de estratégias sustentaveis.

Inicialmente pretendia-se obter oito entrevistas de colaboradores envolvidos nos processos de
logistica e organizagdo de back-office, no entanto, perante situacdes circunstanciais que impediram
as entrevistas somente foi possivel recolher seis das mesmas. Para a protecao dos entrevistados,
ndo sera divulgada a sua identidade, nem qualquer tipo de informagdo que possa associar ou

comprometer a integridade pessoal.

A analise foi estruturada em categorias tematicas previamente definidas, com base no guido de
entrevista e nas informacdes adquiridas das respostas. O método de analise do conteudo foi
utilizado para interpretar os dados, garantido uma abordagem sistematica e objetiva. A abordagem
qualitativa permitiu revelar tanto os avancos conquistados quanto os desafios enfrentados pela
empresa. Os dados recolhidos serdo apresentados e discutidos nas secgdes seguintes, sempre com
o referencial tedrico nas tendéncias globais do sector tabagico, esta permitird uma visdao ampla
sobre o papel da tecnologia no futuro do mercado, destacando as iniciativas que poderdo garantir

a sua sustentabilidade e competitividade a longo prazo.
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5.1.1 - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS
Foram entrevistados profissionais da empresa Tabaqueira que desempenham fungdes estratégicas
relacionadas com a execugdo, implementagao e gestao operacional enquadradas com as vertentes

comerciais dos produtos nas tendéncias da inovagao tecnologica.

As entrevistas tiveram uma duragdo meédia entre trinta a quarenta minutos e foram conduzidas de
maneira semiestruturada, possibilitando a exploragao de temas relevantes para a pesquisa. Para os
quais ndo foi possivel a realizacdo da entrevista, foi disponibilizado um inquérito apto para
resposta na disposi¢ao das questdes de forma a reunir e compilar as informagdes necessarias para

viabilizar a preparagdo e analise do capitulo cinco.

A selecdo dos participantes consistiu nos critérios de elegibilidade com base na experiéncia de

processos internos, tempo de func¢do e relevancia para o negocio.

A amostra foi composta por seis colaboradores, distribuidos da seguinte forma:

Cargo/ Funcio N° de Entrevistados
Regional Unit Manager 1
Area Lead 3
Indirect Retail Developer 2

Tabela 2: Caracterizacdo dos Entrevistados

Fonte: Elaboragdo Propria

5.1.2 — ANALISE TEMATICA DOS RESULTADOS

A analise foi estruturada em quatro eixos principais, definidos a partir das respostas obtidas:

Inovagao Tecnoldgica e Estratégia Empresarial,;
Impactos das Regulamentag¢des nas Operagdes;

Desafios Enfrentados nas Implementacdes de Novas Tecnologias;

b=

Percecao Sobre o Futuro do Sector e Estratégias de Adaptagao.
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5.2 - INOVACAO TECNOLOGICA E ESTRATEGIA EMPRESARIAL’

A integracdo na adocdo da inovagdo, digitalizacdo e sustentabilidade tem sido imprescindivel na
evolucdo da transformacao do sector, permitindo assim o desenvolvimento de novos produtos,
modernizacdo dos processos e eficiéncia na conexdo para com os consumidores, tal como
mencionado na apresentacdo nos modelos de inovagdo por Verhoef, et al.(2021). No caso da
Tabaqueira, a inovacao ndo ¢ apenas um diferencial competitivo, mas sim o foco central da
estratégia empresarial na concec¢do e implementagdo das novas vertentes tecnologicas, no ambito
de diversificacdo do portfolio de produtos, experiéncia do consumidor e execu¢do de praticas

sustentaveis.

Neste contexto o investimento nos processos de estudos cientificos enquanto inovadores no centro
de pesquisa, tem sido incorporado na estratégia como o pilar essencial para a manuten¢do e no
crescimento sustentavel. Com a evolugdo gradual das alternativas menos nocivas, a exigéncia na
redefini¢do do plano de acdo ¢ decisiva para a continuidade da expansao dos modelos de negocio

para a competitividade, participagdo e posi¢do no mercado de acordo de Hart & Milstein (2003).

Os entrevistados destacaram que a inovagdo da tecnologia ¢ vista como um fator estratégico
essencial para a empresa na industria tabaqueira, a cultura organizacional estimula o
intraempreendedorismo, de forma a permitir a sugestao de novos ideais para a implementagao de
processos no acesso e comercializagao de produtos (Silva, 2020). Contudo, o plano de agdo para a
implementagdo dessas mesmas estratégias nao esta totalmente isenta de obstaculos, tais como as

barreiras regulatdrias, resisténcia organizacional e ponderacao de custos.

Inovaciao Estratégica Transformacao Digital Sustentabilidade e Inovacao
Responsavel

Expansao do Portfolio Integragdo de dispositivos | Produtos com menor impacto
inteligentes ambiental

Eficiéncia Operacional Analise de dados e | Redugdo na pegada de
personalizacao carbono

Inovacao aberta e parcerias | Expansao do comércio e | Economia circular e

estratégicas atendimento ao cliente reciclagem

Tabela 3: Estratégia de Inovagao

Fonte: Elaboracao Prépria
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5.3 - IMPACTOS DAS REGULAMENTACOES NAS OPERACOES
A industria do tabaco ¢ uma das mais altamente regulamentadas a nivel global, sendo
constantemente alvo de novas restricdes governamentais com o objetivo de reducao no consumo,

controlo de exposicdo e comunicac¢des, bem como o aumento da tributagao.

Estes tipos de medidas impactam diretamente as operagdes da Tabaqueira, do qual exige a
adaptacdo constante para o sucesso da sua posicao no mercado. Os entrevistados destacaram que
a regulamentacao representa um dos maiores desafios para a inova¢ao no sector, uma vez que as
mudangas legais sdo frequentemente impostas como barreiras ao desenvolvimento e
comercializagdo das novas vertentes de produtos, refor¢a a necessidade na adaptacdo nas

alteracdes de mercado segundo Kuratko, Covin, & Hornsby, (2014).

A andlise dos impactos das regulamentacdes nas operacdes demonstra um desafio significativo
para proceder com a implementacao e atuacdo perante as normas vigentes. Este topico aborda os
principais impactos das regulamentagdes nas atividades da Tabaqueira, como sendo uns dos

principais desafios mencionados pelos entrevistados:

= Resisténcia na conversao (Transi¢do para a categoria HNB);

= Necessidade de formagao continua dos colaboradores;

= Dificuldade na educacao do fumador adulto;

= Aumento dos impostos nos produtos inovadores, equiparando-os aos cigarros
convencionais;

= Exigéncias rigorosas de aprovagao;

= Proibi¢do de sabores em produtos de tabaco aquecido (2024);

= Necessidade de comprovagao cientifica.

A industria esta sujeita a restrigdes severas que afetam desde a comercializacdo até a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, a importincia da discussdo de estratégias para as
necessidades do consumidor sdo essenciais de acordo com Tidd & Bessant (2013). Apesar dos
obstaculos impostos, a empresa tem adotado estratégias eficazes para mitigar os impactos
regulatorios, com a inclusdo de um investimento adicional em conformidade da pesquisa cientifica
e comunicacdo com os Orgdos reguladores em conformidade com os autores Osterwalder &

Pigneur (2010).
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No entanto, a evolugdo do sector depende da capacidade da empresa na adaptacdo das legislagdes
e na metodologia de operagdo para a continuidade da competitividade no mercado. O custo da
pesquisa no desenvolvimento para a modernizacao de produtos na gama alternativa ao cigarro
tradicional ¢ muito alto, mas ¢ um investimento essencial para a sustentabilidade da empresa na

inovagao tecnologica.
A implementacdo de novas tecnologias enfrenta desafios internos, tais como:

= Complexidade e Atualizagdo Regulatoria: A inovagdo no sector tabagico precisa de estar
alinhada com regulamentagdes rigidas, o que pode limitar a agilidade na introdugdo de
novos produtos;

= Custos Elevados: O investimento em pesquisa e desenvolvimento bem como na
infraestrutura tecnologica exige recursos substancias, pode constituir uma dificuldade na
adogdo de algumas inovagoes;

» Integracdo Tecnologica: A necessidade de modernizar processos produtivos sem

comprometer a eficiéncia operacional foi mencionada como obstaculo.

Ha um longo processo de validagao para cada lancamento de um novo produto, o que pode atrasar
significativamente o procedimento de implementacdo no mercado, no ambito de acumulagao de

tarefas e na correspondéncia de gestdo de operagdes segundo Chiaroni, Chiesa, & Frattini (2011).

Impactos das Regulamentagcdes nas Operacoes

m Comercializagdo e Distribuicdo = Comunicagdes = Tributacdo e Custos = Relagdo com os Orgaos Reguladores

40% 20%

30%

Grafico 1 — Impactos das Regulamentagdes nas Operagdes

Fonte: Elaboragdo Propria
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54-DESAFIOS ENFRENTADOS NAS IMPLEMENTACOES DE NOVAS
TECNOLOGIAS

A implementagdo de novas tecnologias no mercado do tabaco, representa um processo complexo
que envolve diversos fatores internos e externos. Apesar dos avangos significativos na inovagao
de produtos e processos, a empresa enfrenta confrontos estruturais, culturais, regulatorios e

financeiros que impactam diretamente na adogao e consolidagdo de este tipo de tecnologia.

A introdugdo de novas tecnologias dentro de uma organizagdo consolidada como a Tabaqueira
exige uma mudanca cultural significativa. No entanto, a resisténcia por parte de colaboradores e
gestores pode dificultar o processo de transformacdo digital e de inovag¢do. Funcionarios
acostumados a processos tradicionais podem resistir a mudanca, de forma a dificultar a
implementa¢do de novas solugdes tecnoldgicas. A falta de capacitagdo para lidar com as novas
tecnologias enquanto ferramentas de trabalho exige treino continuo, o que nem sempre ¢ bem
recebido. O desenvolvimento na infraestrutura representa um desafio significativo, além disso, o
retorno sobre esses investimentos nem sempre ¢ imediato, por sua vez a sustentabilidade financeira

¢ um fator relevante e critico na ponderagdo das novas tecnologias em consonancia dos autores

Jim Johnson; Stephen E. Marcus (2018).

A Tabaqueira tem direcionado os esforcos para a modernizacao dos produtos com o proposito de
focar na transi¢do dos cigarros tradicionais para a vertente de consumiveis sem combustdo, tais
como o tabaco aquecido e outros dispositivos com origem de nicotina como uma revolucao

tecnologica e econdmica segundo os autores Freeman & Louga (2001)

Os entrevistados revelaram que a aceitacdo do publico tem sido positiva, especialmente entre
consumidores que procuram alternativas viaveis e percebidas como menos prejudicais: adesio ao
tabaco aquecido devido a perce¢ao de reducdao de danos. Expansdo de linha de produtos
tecnologicos; melhor experiéncia do consumidor, investimentos em design e tecnologia aplicada

ao produto. Principais desafios:

= Resisténcia cultural e organizacional;
= (Custos elevados e retorno do investimento;
= Infraestrutura e integracdo tecnologica;

= Adogao e aceitacdo pelo consumidor.
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5.5- PERCECAO SOBRE O FUTURO DO SECTOR E ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO

5.5.1 PERCECAO SOBRE O FUTURO DO SECTOR

O mercado do tabaco esta a passar por uma transformacao significativa proporcionada por avangos
tecnoldgicos, mudangas nas preferéncias dos consumidores € um ambiente regulatorio cada vez
mais restritivo, a necessidade de adogao de estratégias como resposta para a competitividade e a

garantia de sustentabilidade a longo prazo.

Os processos de modernizagao continuarao a ser a esséncia da estrutura como impulsor disruptivo
na transformagdo do sector tabagico. A inovacao ndo se limitard apenas aos produtos consumiveis
na integra, mas em todos os agentes envolventes na delineacdo de novos modelos de negocio,
como também, na digitaliza¢do da experiéncia do consumidor e automatiza¢do dos processos de

produgao.

O desenvolvimento dos produtos da marca IQOS enquanto dispositivos de tabaco aquecido no
formato da categoria de heat-not-burn e no investimento da expansdo de e-cig’s corresponde ao
foco da evolug¢dao em aprimorar os componentes, design e funcionalidades dos equipamentos para

a eficiéncia da satisfagcdo na experiéncia do utilizador.

O perfil do consumidor tradicional estd a reduzir significativamente, enquanto o numero de
preferéncia pela categoria de alternativas menos prejudiciais ou novos formatos de consumo que

correspondam ao alinhamento do estilo de vida moderno esta a crescer gradualmente.

O crescimento da interligagdo dos sistemas através das aplicagdes moveis, poderdo permitir um
maior controlo do consumo, personalizagdo no manuseamento por parte do consumidor e outras

funcionalidades avancadas consoante os autores O Connor, Schneller, Felicione, Goniewicz, &
Ashley (2021).
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Principais mudangas no comportamento dos consumidores:

Tendéncia

Descricao

Migracao para produtos de risco reduzido

Os consumidores procuram alternativas

percebidas como menos nocivas

Maior preocupagdo com sustentabilidade

A sustentabilidade tornou-se um fator decisivo

na escolha de produtos

Preferéncia por experiéncias

interconectadas

digitais

€

Existe valoriza¢do de produtos integrados no

ambiente digital

Exigéncia no portfolio

Os consumidores esperam inovagdes de

variedade na oferta

Consumidor mais consciente

A consciencializag¢do sobre satide ¢ bem-estar

influéncia na decisao de compra

Tabela 4 — Tendéncia no comportamento do consumidor

Fonte: Elaboragdo Propria

Crescimento da Participacao de Mercado do Tabaco Aquecido em Portugal

Participacao de Mercado (%)

2018 2019

2020

2021 2022 2023 2024
Ano

Grafico 2 — Crescimento da Participacdo de Mercado do Tabaco Aquecido em Portugal

Fonte: Elaboragao Propria
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A Tabaqueira esta bem posicionada para enfrentar este tipo de desafios, pois ja investe fortemente
em produtos inovadores, na digitalizacdo e na sustentabilidade. No entanto, a empresa precisara
de continuar a evoluir para acompanhar e antecipar as tendéncias para assegurar a sua relevancia

no mercado. As tendéncias tecnologicas identificadas pelos entrevistados:

= Expansao dos dispositivos de tabaco aquecido e cigarros eletronicos;

= Prioridade nos produtos consumiveis heat-not-burn;

= Upgrade continuo na jornada da experiéncia do utilizador;

= Algoritmos de Learning Machines servirdo de auxilio na gestdo da cadeia de
abastecimento, otimizagdo de producao e redugdo de desperdicio;

= Adocao de Inteligéncia Artificial para personalizar a interagdo dos consumidores e padrdes

de consumo;

A analise das percecdes futuras do sector tabagico revela que a industria passara por uma grande
transformacgdo nos proximos anos, as empresas necessitardo de lidar com regulamentagdes cada
vez mais rigorosas e um tipo de consumidor mais exigente e consciente. Os entrevistados apontam
que com base nas suas percegdes o cendrio mais provavel € a transformagao tecnologica total, mas
ressaltam que o sucesso das empresas dependerd da sua capacidade e utilizagdo da tecnologia
enquanto inovagdo, adaptacdo regulatéria e na conexdo perante transformagdo do perfil dos

consumidores para a estratégia e segmentagao de mercado como frisa Alves (2006).

A andlise das entrevistas evidéncia que a cultura organizacional exerce um papel determinante
nesse processo, uma lideranga transformacional que reconhece e valoriza a participacdo dos
colaboradores, incentiva a motivagdo intrinseca e colaboragdo entre equipas. Além disso, as
praticas como a tolerancia ao erro, a promog¢ao de uma comunicagdo aberta ¢ a providéncia de
recursos especificos para o desenvolvimento de protdtipos ou novos processos contribuem para

um ecossistema criativo.

A participagao ativa dos colaboradores para a superacao de desafios criticos apresenta ser um vetor
essencial para a competitividade, através do mesmo, a aproximacao das equipas internamente com
objetivos estratégicos com o propdsito de gerar solucdes que visem garantir o crescimento de

mercado e a adaptacdo continua do negocio segundo o modelo tedrico de Bass & Avolio (1994).
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Possiveis cenarios hipotéticos para o sector nos proximos anos:

convencionais ainda mantém uma quota

expressiva no mercado.

Cenario Descricao Probabilidade
1.Transformac¢ao Tecnoldgica | A reinvengdo por completo do sector, eliminagdo | Alta
Total dos cigarros tradicionais € a migracao de
solucdes digitais, conectadas e de risco reduzido.
2.Regulacao Extrema e Queda | Aumento de restrigdes € a pressao social levam a | Média
de Mercado um declinio com diversas empresas e cessacao
de operacdes.
3. Manutencio do Status Quo | A inovagdo avanga lentamente, onde os cigarros | Baixa

Tabela 5 - Possiveis cenarios para o sector nos proximos anos

Fonte: Elaboragao Propria

As entrevistas revelaram que os profissionais reconhecem que o futuro do sector serd cada vez

mais orientado para o desenvolvimento e a substituicdo gradual dos produtos convencionais por

alternativas tecnoldgicas, com base nos modelos de evolucao dos autores Tidd & Bessant (2013):

Percepc¢Oes Futuras do Setor Tabagico

Grafico 3 —

Consumidores

Perce¢des Futuras do Sector Tabagico

Fonte: Elaboragdo Propria

m Acelaragdo da Inovagdo Tecnoldgica

= Evolugdo das Regulamentagdes
Governamentais

= Transformagdo do Perfil dos
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5.5.2 ESTRATEGIAS DE ADAPTACAO
Uma das principais estratégias mencionadas ¢ a diversificacdo de produtos, a necessidade de

investir cada vez mais em alternativas do cigarro convencional.
Principais agdes previstas:

= Expansdo da linha de produtos de tabaco aquecido;
= Desenvolvimento de novos modelos dos dispositivos IQOS;

= Investimento continuo em cigarros eletronicos e sistemas de vaporizagao.

De acordo com a resposta do Entrevistado 6: “Continuar a ser lider em inovacdo e disrupg¢ao
tecnologica, garantindo o cumprimento dos pardmetros de sustentabilidade e qualidade.”. Este
contextualiza com a perspetiva de modelo estratégico de Christensen (1997) e a importancia da

inovagao no panorama e enquadramento empresarial de Keeley (2013).

A preocupacdo ambiental e a pressdo por praticas sustentdveis levaram a Tabaqueira a intensificar

as suas iniciativas direcionadas para a sustentabilidade:

= Redugdo da pegada de carbono e na cadeia de produgio;
= Iniciativas com recurso na inovagao tecnoldgica em prol da sustentabilidade;
= Parcerias com instituigdes de pesquisa para o desenvolvimento de tabaco com menor

impacto ambiental.

Com a afirmagdo do Entrevistado 3: “Penso que na Tabaqueira existe uma preocupacao cada vez
maior para continuar a fazer crescer o seu negdcio, a0 mesmo tempo que procura diminuir o
impacto ambiental das operagdes e ajudar a desenvolver a economia local e nacional.”, revela os
topicos de sustentabilidade e de competitividade corporativa para importancia da solidez na

posi¢do da empresa no mercado, de acordo com Chesbrough (2003)

Os investimentos em inovagao tecnologica tém impactado diretamente os resultados financeiros
da empresa. Tem conseguido manter a competitividade e aumentar a sua rentabilidade ao explorar

novos mercados e modelos de negocio:

= Aumento de participagao de mercado;
= Reducdo de custos operacionais;

= Maior margem de lucro nos produtos inovadores.

55



A Inovagado Tecnologica no Sector Tabagico — estudo caso

“A inovacgdo tecnologica tem permitido a Tabaqueira aumentar a eficiéncia operacional, reduzir
custos e melhorar a qualidade dos seus produtos. Isso resultou numa maior competitividade no
mercado e satisfagdo dos clientes. Seja na construgdo de painéis fotovoltaicos que serao
responsaveis por 40% da energia necessaria, a utilizagdo de Learning Machines e Data
Crunching.” Entrevistado 4 revela a importancia da pratica corporativa para a estratégia de
crescimento e expansao consoante o autor Ansoff (1965) bem como a necessidade do

desenvolvimento nos recursos tecnologicos de acordo com os autores Verhoef, et al. (2021) .

Adocao de Produtos Inovadores no Setor Tabagico

= = N N w
o %) o U o
1 T T 1 1

NUmero de Consumidores (milhoes)
()]

2014 2016 2018 2020 2022 2024
Ano

Grafico 4 : Adogao de Produtos Inovadores no Setor Tabagico

Fonte: Elaboragdo Propria
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Principais Impactos da Inovacao Tecnoldgica nos Resultados

da Empresa
= Eficiéncia Operacional = Diferenciagdo Competitiva
= Experiéncia do Consumidor Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa

Grafico 5 -Principais Impactos da Inovagao Tecnologica nos Resultados da Empresa
Fonte: Elaboragao Propria

Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel identificar cinco grandes areas de impacto, a
aplicagdo do investimento na inova¢do mostrou ser um fator determinante para o sucesso do

negocio. Na analise dos dados obtidos os principais impactos podem ser resumidos nos seguintes

pontos:
Area de Impacto Principais Beneficios

Eficiéncia Operacional Automatizacdo da producgdo; Reducao de
desperdicios e aumento da produtividade.

Diferenciacao Competitiva Expansao do Portf6lio; Maior aceitagao no
mercado e solidez da marca.

Transformagao Digital Personalizagdo da experiéncia do consumidor,
uso de IA e crescimento do e-commerce.

Sustentabilidade Reducao da pegada de carbono; Inovagao em
materiais recicldveis e produtos menos
nocivos.

Rentabilidade Aumento da participagdo de mercado, redugdo
de custos e maior margem de lucro.

Tabela 6 — Impactos da Inovacao Tecnoldgica

Fonte: Elaboragdo Propria
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5.6 - SINTESE

Os resultados analisados ao longo deste capitulo revelam que a importancia da inovagao
tecnoldgica desempenha um papel fundamental na consisténcia da elaboragdo de estratégias no
sector tabagico, de modo a permitir a criagdo de produtos diferenciados e na adog¢ao de processos
mais eficientes. A percecao dos entrevistados indica que a Tabaqueira esta bem posicionada para

enfrentar os desafios do futuro.

As evidéncias detetadas, tanto nas entrevistas como nos documentos institucionais, apontam para
uma transformagdo profunda no mercado, consequente pela convergéncia entre a tecnologia,

regulacdo e resposta as expectativas dos consumidores.

Em primeiro lugar, a aposta da Tabaqueira na modernizagdo por meio dos dispositivos de tabaco
aquecido, plataformas digitais de interacdo com o cliente e a procura por praticas sustentaveis tem
mostrado a esséncia para a capacidade de resposta face ao progresso da competitividade.
Simultaneamente as regulamentag¢des constituem um desafio constante para o desenvolvimento e
a comercializacdo dos produtos, na exigéncia dos processos de adaptagcdo continua. Outro ponto
de realcar de destaque diz respeito ao desenvolvimento sustentavel e na responsabilidade social,

elementos que permeiam as inovagdes da empresa.

O investimento nas tecnologias que reduzam residuos e tornam a producdo menos agressiva para
0 meio ambiente contribui para a associagdo de uma imagem corporativa mais responsavel e por

sua vez suporta a empresa a manter-se expressiva no meio pressoes legais e sociais.

Em suma, o levantamento de dados e a andlise qualitativa reforcam a importancia da envolvéncia
interna (colaboradores e lideranca) e do intraempreendedorismo como mecanismos de estimulo a
criacdo de novas ideias e solugdes. A consolidagdo de uma cultura de inovagao, agregada a
parcerias externas e a observacdo das tendéncias de mercado, tende a fortalecer a capacidade
competitiva e a rentabilidade a longo prazo. As estratégias delineadas pela empresa refletem as
tendéncias globais e demonstram um esfor¢o continuo para garantir que a inovacao seja ndo apenas

um diferencial competitivo, mas também um pilar para a sustentabilidade do sector.

O capitulo evidenciou que com o recurso no investimento tecnolégico nao apenas aprimora os
produtos do mercado tabagico, mas também redefine os processos produtivos, as estratégias de

marketing e modelos de negocio.
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As empresas que investem de forma sistematica em pesquisa e desenvolvimento aliadas a uma
postura flexivel frente as reestruturacdes legislativas, t€ém maiores chances de se destacar. Assim a
evolucao tecnoldgica consolida um dos alicerces para um futuro sustentavel e competitivo no

sector tabagico em Portugal.
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6 — CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos dados reforca que a inovagdo tecnoldgica aliada na transformacdo digital e ao
compromisso com a sustentabilidade continuara a ser o motor do desenvolvimento estratégico da
industria tabagica. A capacidade das empresas na antecipagdo de tendéncias, investir em novos
modelos de negdcio e atender as expectativas dos consumidores serd determinante para garantir a
competitividade e o sucesso a longo prazo. O sector passa por uma mudanga significativa, a
introdugdo, investimento e evolugdo dos produtos de alternativas ao cigarro convencional
demonstra o esfor¢co da Tabaqueira na adaptagdo as exigéncias no comportamento do consumidor
bem como, no seu potencial do posicionamento estratégico como lider para a transi¢do no rumo a

um futuro livre de fumo, sustentavel e inovador.

A pesquisa evidenciou que a integracdo da tecnologia ndo apenas melhora a eficiéncia operacional
e na experiéncia do consumidor, mas também refor¢a a diferenciacdo competitiva da empresa. A
adocao de tecnologias de topo, a aplicagdo de algoritmos para a utilizagdo e otimizacao nas cadeias
de abastecimento e a digitaliza¢do dos canais de venda, sdo algumas das tendéncias que indicam
uma transformacgao profunda na estrutura do sector. A modernizacao dos processos, o investimento
em dispositivos de tabaco aquecido e a solidez das plataformas digitais sdo estratégias que tém
permitido a Tabaqueira manter a sua competitividade e relevancia no pioneirismo de este tipo de
categoria no mercado. O estudo revelou que para além de produtos inovadores, a adaptagdo nas
regulamentacdes, procura e sustentabilidade sdo fatores criticos para o sucesso da empresa no

cenario atual.

A inovagdo tecnoldgica continuard a ser um dos principais vetores para a transformagao do sector
tabagico, a expansao da tecnologia do tabaco aquecido representa a aposta no desenvolvimento
continuo e na melhoria tecnoldgica do aquecimento nos dispositivos do tabaco livre de combustao,
como sendo prioritarios. A tendéncia de substitui¢do do tabaco convencional por alternativas
menos prejudiciais pode ser intensificada com novas concepgdes de dispositivos. O sector pode
beneficiar do desenvolvimento de novos sistemas de vaporizagao e produtos de nicotina sintética,

reduzindo as substancias nocivas.

Apesar das contribui¢des deste estudo para a compreensdo da inovagdo tecnoldgica no sector
tabagico, a pesquisa focou-se principalmente na Tabaqueira como também na sua atuagdo no
mercado portugués, o que por sua vez, pode limitar a aplicabilidade dos resultados a outros

segmentos com politicas de comercializacdo e de consumo distintas. Considerando a constante
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transformacao da industria as inovagdes analisadas ainda estdo em fase de maturagdo, os impactos
reais a longo prazo dos produtos de tabaco aquecido e das novas regulamentagdes ainda ndo podem
ser totalmente mensurados. As restricdes impostas pela legislagdo, os desafios para a aprovagao da
comunidade cientifica sobre a eficacia dos produtos limitam uma avaliagdo mais conclusiva sobre
os beneficios dessas mesmas tecnologias na matéria da saide publica. As preferéncias do
consumidor podem mudar rapidamente, impactando a ado¢ao de novas tecnologias. A analise foi
feita com base num momento especifico do mercado, do qual pode nao refletir as tendéncias
futuras. Além disso, a percecdo dos entrevistados indicou para a crescente relevancia da
sustentabilidade na estratégia corporativa. O desenvolvimento de produtos menos nocivos, na
reducdo da pegada carbdnica e a inovagdo de materiais reciclaveis sdo agdes que ndo apenas
transmitem a preocupacdao da pratica e imagem empresarial, como procurar responder nas

necessidades das exigéncias e consciéncia do consumidor.

O sector esta num momento de transi¢cdo, a capacidade das empresas em equilibrar a inovagao na
conformidade legislativa constitui uma responsabilidade social como um fator determinante para
prospecao futura na tendéncia global da substituicdo do tabaco convencional por alternativas
menos prejudiciais, do qual representa tanto uma oportunidade quanto um desafio para a industria,
considerando a exigéncia de investimentos continuos para pesquisa, desenvolvimento e

estratégias.

O estudo também destacou desafios inerentes a essa transformagao como as barreiras regulatorias,
a necessidade de adaptagdo continua e nas mudangas do comportamento do consumidor. A
Tabaqueira, enquanto subsidiaria da Philip Morris International, investe em inovacao e demonstra
estar preparada para encarar tais desafios e consolidar-se como uma marca de destaque no sector.
Contudo, para a continuidade desse crescimento dependerd na capacidade em equilibrar a

sustentabilidade, adaptacao nas alteragdes regulamentares e no modo do emprego da inovagao.

Por fim, a inovacdo ndo deve ser apenas um diferencial competitivo, mas um compromisso
estratégico a longo prazo de forma a garantir a viabilidade do sector no futuro. A Tabaqueira e a
PMI, ao apostarem na transformacdo digital, na sustentabilidade e na inovagdo aberta, tém o

potencial de liderar para essa mudanga, consolidando um novo paradigma no mercado do tabaco.
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ANEXOS
GUIAO DE ENTREVISTA

1. Como a Tabaqueira identifica e prioriza iniciativas de inovacao tecnologica?

2. Quais s3o os principais incentivos para fomentar a criatividade e a inovagdo entre os

colaboradores?
3 Quais as praticas que estimulem o intraempreendedorismo?

4 Quais sdo os desafios internos mais frequentes enfrentados na implementacdo de novas

tecnologias?

5 De que forma as iniciativas de inovagdo tecnoldgica estdo alinhadas com os principios de

sustentabilidade e responsabilidade corporativa?
6 Quais t€m sido os principais impactos da inovagao tecnoldgica nos resultados da empresa?

7 Quais sdo as expetativas e tendéncias futuras da empresa no contexto de inovagao?
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