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Resumo

O setor do calgado em Portugal tem desde 2017 vindo a perder dinamismo e apresentado
resultados abaixo dos esperados em vendas e valores. E um setor de extrema importancia
para a economia portuguesa, que no passado alcancou valores bastante positivos, no

entanto, atualmente, ndo estd a conseguir adaptar-se as novas tendéncias de mercado.

Os novos paradigmas econdmicos € sociais passam por uma abordagem cocriativa e
coprodutiva, que podem ser explicadas através da disciplina emergente Service Science.
E necessario desenvolver um modelo de produgio colaborativo que passa pela aposta em
tecnologias disruptivas que tém por base a industria 4.0. Face ao exposto e tendo conta
estas novas dinamicas de mercado, a presente dissertacao tem como pergunta de partida:
“Pode a produgdo colaborativa reverter a atual tendéncia de decréscimo do setor do
calgado em Portugal?”. Procurou-se responder a esta questao utilizando uma metodologia
qualitativa, explorando casos praticos em que as hipdteses colocadas passam pela
utilizagdo de tecnologias como Realidade Aumentada, o 3D printing, o Fabrico Aditivo,
que resultaram em novas experiéncias para o consumidor (Customer Experience),

contribuindo para desenvolver uma abordagem de coproducdo e cocriativa.

As tés hipoteses apresentadas foram aceites permitindo aferir a viabilidade na aposta
destas tecnologias como novas formas de produ¢do que resultam na colaboragdo e que se

revelam proficuas para as empresas que as adotaram promovendo a criagdo de valor.

Palavras-Chave: Colaboragao, cocriagdo de valor, Service Science, Industria 4.0, setor

do calcado portugués, calcado, marca, empresas



Abstract

The footwear sector in Portugal since 2017 has been losing dynamism and obtaining
results under the expectations in sales and values.

It is an extremely important sector for the portuguese economy, that in the past year
reached very posits values, however, currently it’s not being able failing to adapt to new
market tendencies.

The New economic and social paradigm go through a co-creative and co-productive
approach, which can be explained through Service Science emergent discipline. It is
necessary to develop a collaborative production model that consists on disruptive
technologies that have as a base the industry 4.0.

Consequently, and taking in consideration all new market dynamics, this thesis has as
starting point the following question: “Can the collaborative production reverse the
current decreasing tendency of the footwear sector in Portugal?”.

In order to answer this question, it was used an hypothetical-deductive methodology,
exploring practical cases in which the placed hypothesis include the utilization of
technologies such as Augmented Reality, 3D, Additive Manufacturing, which result in
new experiences for the consumer (Customer Experience), contributing to develop a co-
production and co-creative approach.

The three hypotheses presented were accepted, allowing to test the viability in investing
in these technologies as new forms of production that result in collaboration and reveal

to be successful to companies that adopted them, promoting value creation.

Keywords: Collaboration, co-creation of value, Service Science, Industry 4.0,

Portuguese footwear sector, footwear, brand, companies
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1. Introducao

No mundo moderno existe uma profunda transformacdo da sociedade. Somos mais
digitais, estamos permanentemente conectados e procuramos cada vez mais diferenciagao

e novas experiéncias e ¢ necessario que as empresas se adaptam a esta nova realidade.

Pimentel (2006) afirma que ao longo dos ultimos 20 anos houve uma profunda
transformagdo do paradigma econdémico: transitimos de uma economia agraria baseada
nas commodities, para uma economia industrial cujo objetivo era a producdo de bens.
Seguidamente, para uma economia de servigos e atualmente encontramo-nos numa
economia que resulta em experiéncias que sdo oferecidas no momento de entrega de um

Servico.

O consumidor passa a ser o centro da empresa e € preciso conhecé-lo e identificar o que
procura. Surgem novas teorias, como a Service Science, que suportam esta nova dinamica
a que temos vindo a assistir por parte de empresas mundiais, que fazem da experiéncia a

base da sua estratégia de marketing.

A customizagdo de produtos surge associado a um mercado de massas e tem vindo a
ganhar preponderancia no setor da moda. A estratégia passa por oferecer produtos e
servigos cada vez mais diferenciados. Mas para que isto aconteca € necessario recorrer a

“tecnologias com niveis de eficiéncia e custo de producdo ideais” (Barreto, 2019, p.30).

A industria 4.0 e as diferentes tecnologias que a suportam tém por base um modelo
colaborativo que passa pela interligagdo entre (i) informacao, (ii) pessoas, (iii) tecnologia
e (iv) organizacdo. A disciplina emergente Service Science explica estas novas dinamicas
coprodutivas em que diferentes elementos (service systems) interagem de forma a cocriar

valor.

A presente dissertagdo procura através da proposta de um modelo colaborativo explicar
como a cocriacdo de valor, em que o cliente ¢ simultaneamente produtor e consumidor, é
a solugdo para a tendéncia de decréscimo de vendas num setor que ¢ vital para a economia

portuguesa, o do calgado.

A colaboragao suportada pelas tecnologias da industria 4.0 vém m trazer inovacdes e ddo
a resposta necessaria as lacunas que sao identificadas ao longo desta dissertacao no setor

em estudo.
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E necessaria uma integragdo a nivel horizontal e vertical em que “vérios sistemas
informaticos e de comunicagdo usados nas diferentes etapas do processo de manufatura e
no planeamento empresarial permitindo uma colabora¢do mais proxima entre clientes,
fornecedores e parceiros de negdcio, a fim de criar um ecossistema eficiente que vai
envolver materiais, energia e informacao, dentro da empresa e entre varias empresas”

(Loureiro, 2018, p.4).

Através de novas funcionalidades que sdo desenvolvidas pela aposta em novas
tecnologias o consumidor pode hoje estar mais envolvido em todo o processo de criagdo
do produto agregando-lhe mais valor. Consegue, agora, visualizd-lo antes da montagem
e alterd-lo dando essa informacdo a empresa que consegue produzir em fungdo das
alteracdes propostas. Segundo Barreto (2019) a personalizagdo e este processo de
colaboragdo exige uma “flexibilidade e permanéncia de resposta rapida as condicdes

dinamicas de um mercado em contante mudancga”.

O setor do calcado continua a ser um dos mais importantes para a economia portuguesa
e com forte potencial de exportacdo e inovagdo, mas para isso € preciso reverter a atual
tendéncia de decréscimo do setor em andlise. Tendo em conta as novas dinadmicas
cocriativas pretende-se neste estudo analisar como a produgdo colaborativa pode reverter
os atuais dados que sdo apresentados pela industria do calgado através de uma nova

proposta que passa pela colaboragdo e cocria¢ao de valor.

13
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2. Problematica

2.1 A Producao de Calcado

Se analisarmos os dados referentes ao comportamento da industria portuguesa no ano de
2019 percebemos que existe um crescimento superior face ao ano de 2018,
nomeadamente, na prestacao de servicos e no total de vendas de produtos que representou
94,1 mil milhdes de euros, segundo o relatorio disponibilizado pelo INE — Instituto

Nacional de Estatistica (2019).

O maior destaque vai para as atividades como a fabricacdo de veiculos automoveis, as
industrias alimentares, a repara¢do, manuteng¢ao e instalagdo de maquinas e equipamentos
que tiveram um crescimento superior face ao ano de 2018. Ja, as atividades como a
eletricidade, o gas, as industrias metalurgicas e a industria do couro e dos produtos de

couro registaram uma descida de 0,2 p.p. (pontos percentuais).

Associada aos produtos de couro estd a industria do calcado “que compreende a
fabricacdo de calcado em diferentes matérias (couro, borracha, plastico, téxteis, madeira,
etc.), para todos os fins e qualquer que seja o processo de producao [...]. Inclui servicos
de acabamento de calcado” (DGAE, 2017, p.7) e a fabricacdo de componentes para
calcado que corresponde a “fabricacdo de partes ou componentes para cal¢ado (solas,
partes superiores de calgado, palmilhas, tacdes, saltos, contrafortes, biqueiras, etc.) em

couro” (DGAE, 2017, p.7)

O setor em Portugal tem apostado em produtos de maior valor acrescentado, o que leva a
um acréscimo na mao de obra devido as exigéncias de fabrica¢cdo do produto, aumentando
consequentemente os custos de producdo. Pese embora, tenhamos assistido a um
crescimento sustentado nos ultimos 12 anos, o calgado representou menos de 3% do VAB
(Valor  Acrescentado  Bruto)! das induastrias transformadoras portuguesas.

(APICCAPS,2019)

Existe um esforgo por parte das empresas portuguesas do setor em diversificar as suas

matérias-primas por outras mais sustentdveis, no entanto, existe ainda uma forte

! Valor acrescentado bruto (VAB) é o resultado final da atividade produtiva no decurso de um periodo determinado.
Resulta da diferenga entre o valor da produgdo e o valor do consumo intermédio, originando excedentes. (Consultado
no wikipedia a 29 de margo de 2022. Disponivel em https://pt.wikipedia.org/wiki/Valor_acrescentado bruto)
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dependéncia do couro representando em 2018 77% da produgdo de calgado € 91% do seu

valor (APICCAPS, 2019).

Outro dos fatores que explica o decréscimo de vendas ¢ o aparecimento de outros centros
produtivos que conseguem aliar a flexibilidade, rapidez, produg¢do-consumo ao prego
reduzido, nomeadamente, paises como a Turquia, Norte de Africa e Leste da Europa.
Portugal volta uma vez mais a perder competitividade e nos ultimos quatro anos a
industria de calcado perdeu 462 milhdes de euros em exportagdes. “Se as empresas
pretendem internacionalizar-se para 14 da Europa, entdo a rapidez e flexibilidade deixam

de ser trunfos competitivos, resta a diferenciagio pela inovagao” (CTCP, 2020, p.10).

O Mercado Mundial de Calcado:

O mercado mundial de calgado produziu no ano de 2017 23,5 mil milhdes de pares de
sapatos, sendo 87% produzidos no continente asiatico. Entre os anos 2000 a 2017 o setor
mundial tem revelado uma tendéncia de crescimento, tanto em produ¢do como em

namero de exportagdes (Nunes et al., 2019, p.4).

3.3%

1.9%

3.6%

0.0%

Figura 1 - Distribui¢do da produgdo de cal¢ado por continente (quantidade), 2018 (Fonte:World Footwear Yearbook)
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Segundo os dados avangados pelo World Footwear Yearbook? (2019), os paises asiaticos
detém 86,2% da quota de producdo mundial de calgcado, seguindo-se o continente
americano com 6,9%, sendo a América do Sul a representar 5% da produ¢do mundial. A

Europa so6 representa 3,3% da produgdo de calcado no mundo.

A China continua a ser o pais com maior destaque na produgdo e exportagdo de calcado
a nivel mundial com cerca de 13,5 mil milhdes de pares produzidos e representa 87% das
exportagdes mundiais. Segue-se a india com mais de 2 mil milhdes de pares, o Vietname
e a Indonésia com mais de mil milhdes de pares produzidos. Fora da Asia o destaque vai
para paises como o Brasil, México e a Italia, que ¢ o principal pais produtor de calgado
na Europa. Estes sdo os unicos paises que ndo estdo localizados na Asia e se encontram

entre os maiores produtores de calcado (Nunes et al., 2019).

Entre os maiores paises exportadores de calgado encontram-se 5 paises europeus, cujos
precos de exportacdo sdo os mais elevados, Italia com o preco médio por par exportado
de 43,1€, seguindo-se Portugal com um prego médio de 24,28€, com enfoque na producio
do segmento de couro (quota de mercado de 3,1%) e no calgado impermeavel (quota de
mercado de 3,7%). J4 a China ocupa a 15.* posi¢do com um pre¢o médio por par de 6,2€

(Nunes et al., 2019).

Entre 2018 e 2020 o consumo mundial de calgado tem vindo a decrescer, mesmo antes
dos efeitos causados pela pandemia covid-19, verificando-se um ligeiro abrandamento do
setor. Segundo a World Footwear Yearbook 2019 deixaram de ser comercializados 4 mil
milhdes de pares de sapatos em 2020. No entanto, no panorama nacional, o setor teve um
comportamento positivo na medida em que resistiu melhor comparativamente aos
principais produtores de calcado europeus. Em termos de niimeros os produtos nacionais
registaram uma queda de 13,2% de vendas. Ja Italia viu a sua produ¢do reduzida em

26,8% e em Espanha houve uma quebra por volta dos 27%.

2 Documento disponibilizado pela APICCAPS, desde 2011, responsével pela analise das principais tendéncias da
industria do setor do calgado a nivel mundial. Esta atualmente na sexta edigao.

16



Caminhos para uma Produgdo Colaborativa | O setor do calcado em Portugal
Jodo Magalhdes

O Setor do Calcado em Portugal

Em Portugal o setor do calgado comegou por ser um negdcio familiar que era desenvolvido
em pequenas oficinas, mas foi em Sdo Jodo da Madeira, que se iniciou a producao e venda
de calgado em Portugal de forma artesanal. “Um par de sapatos chegava a demorar 14 horas

a ser fabricado”. (Santos, 2018)

E em Lisboa que nasce a primeira fébrica de calgado com recurso a novas tecnologias e
métodos de trabalho, a “Gomes e Filhos”, que possuia 9 maquinas de costura. Fabricava
cerca de 100 pares de sapatos por dia. O setor ao longo dos anos foi crescendo surgindo
mais algumas unidades industriais no Porto e em Sdo Jodo da Madeira, com unidades

industriais cada vez mais sofisticadas.

A principal vantagem competitiva nesta fase assentava essencialmente no baixo custo da
mao-de-obra e as fabricas atuavam como intermediarias, ou seja, o produto final ndo era
vendido diretamente ao consumidor final, mas sim as multinacionais que faziam grandes
encomendas, o que tornava rentavel a fabricacdo de calcado para as empresas portuguesas.

(Santos, 2018)

Ap6s a formagdo da European Free Trade Association — EFTA — assistimos a uma forte
dinamizacdo da industria em Portugal, nomeadamente, a dos téxteis, do vestuario, do
cal¢ado e do concentrado de tomate, o que aumentou o interesse por parte dos importadores
dos paises que aderiram a EFTA, levando ao aumento do IDE (investimento estrangeiro)
em Portugal, dando-se consequentemente um aumento do nimero de empresas ligadas ao

setor. (Santos, 2018).

Mas ¢ com a adesdo a Comunidade Econémica Europeia — CEE — em 1986 que as marcas
europeias comegam a deslocalizar a sua producdo para Portugal e que as exportacdes
revelam um acentuado crescimento. “A industria estava orientada para a produg¢do em
massa ¢ de baixo custo e as exportacdes de cal¢ado tinham por base a produgdo
subcontratada aos fabricantes portugueses por empresas internacionais ¢ as vendas de

grandes unidades produtivas estrangeiras instaladas em Portugal” (DGAE, 2017).

Nos anos seguintes o setor ¢ alvo de varios incentivos econdmicos e elaboragdo de planos
estratégicos que visavam a sua modernizagao e aposta no futuro com o objetivo de o tornar
mais competitivo. Formaram-se varias instituigdes como a Associacdo Portuguesa dos

Industriais de Calgado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos — APICCAPS - e
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o Centro Tecnologico de Calcado em Portugal — CTCP — que vieram dar grandes

contributos para a evolu¢ao e modernizagao do setor.

E na década de 90 que Portugal assiste a deslocalizagdo da produgao para os paises asiaticos,
cujo principal fator competitivo passava pelo baixo preco que era praticado, muito abaixo
daquele que era conseguido em Portugal, colocando assim em causa a sustentabilidade do
setor e que viria a culminar com a entrada da China em 2001 para a Organizagdo Mundial

de Comércio — OMC. (DGAE, 2017).

Michael Porter® na década de 90 realizou um estudo sobre a Industria portuguesa, no qual
assinalou o forte potencial do setor do calgado em Portugal. No entanto, era necessario
moderniza-lo e constituir “fask-forces” entre empresarios e associacdes e alterar a sua
estratégia competitiva, que face a forte concorréncia asidtica, ja ndo poderia passar pelo
fator preco, “a industria portuguesa devia direcionar-se para a producgdo de pequenas series
e flexibilizar a producdo e a organizac¢do do setor, aumentando o valor dos seus produtos”.

(Santos, 2018)

Ha um forte investimento no couro e uma resposta mais rapida entre o produtor e o pequeno
retalho. Assim, o calcado portugués comeca a apostar na seguranga, qualidade e no
conforto. Mas ¢ no inicio do século XX que assistimos a internacionalizagdo e a presenca
por parte dos empresarios portugueses em feiras internacionais, com o objetivo de

modernizar € aumentar a visibilidade do setor. (Fernandes, 2014)

A industria do couro e do calgado ¢ maioritariamente constituida por microempresas e
por Pequenas e Médias Empresas — PME -, segundo os dados apresentados pelo Instituto
Nacional de Estatistica - INE. A maioria esta localizada no norte do pais (cerca de 90%),
no Centro (7,6%), na area metropolitana de Lisboa e o no Alentejo. A produtividade das

empresas de couro e calcado tem evoluido de uma forma positiva. (DGAE,2017)

E entre 2000 e 2005 que ha uma quebra das vendas, quer em importagdes, quer em
exportagdes, sobretudo devido a saida de muitas empresas e de capital estrangeiro de

Portugal para os paises asidticos. H4 assim uma alteragdo da estratégia e passou-se a

3 Economista e Professor norte-americano, licenciado em Engenharia Mecanica e Aeroespacial. Professor na

Universidade de Harvard Business School e consultor e conselheiro a nivel da estratégia de empresas e de diferentes
paises, entre os quais Portugal. Os principais desenvolvimentos atribuidos a Porter situam-se a trés niveis fundamentais:
de analise da atratividade das industrias; fontes genéricas de vantagens competitivas; vantagens competitivas entre
nagdes. (Infopédia, disponivel em https://www.infopedia.pt/apoio/artigos/$michael-porter)
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apostar na “producdo individualizada e de micro e pequenas encomendas; apostando em
artigos técnicos de elevado desempenho; qualidade e design sofisticado; fabrico e
expedi¢do rapida de produtos de nicho; criacdo de marcas proprias; venda ao retalho e a
pontos de venda independentes; artigos biosustentaveis e biodegradaveis; investigacao

em novos materiais” (Santos, 2018).

A produgdo de calgcado em Portugal tem uma forte orientagdo exportadora, cujos
principais mercados de destino sdo a Europa, com um total de 89,1% de vendas realizadas
para o continente. Estes dados podem ser explicados através da proximidade geografica
e dos diferentes acordos bilaterais e multilaterais que abrem Portugal ao comércio
mundial, principalmente, com os paises da Unido Europeia. Esta forte incidéncia nos
mercados europeus deve-se a uma série de beneficios aduaneiros na Europa de que os
empresarios portugueses podem beneficiar, além do grande poder de compra dos

consumidores europeus. (DGAE, 2017)

Portugal ¢ ja reconhecido internacionalmente como uma marca de qualidade, sendo em
2022 os principais mercados de destino das exportacdes de calcado em Portugal:

Alemanha, Franca, Paises Baixo e Espanha. (Marques, 2022)

No entanto, Portugal tem tentado diversificar os seus mercados, nomeadamente, para
consumidores com um elevado poder de compra, como ¢ o caso dos EUA, onde tem vindo
a apostar cada vez mais, representando ja 5,5% das exportacdes em 2018. Paises como
Angola, segundo avanga o relatério de 2017 da Dire¢ao Geral de Atividades Econdmicas
referente as Industrias do Couro e do Calgado, serdo uma aposta num futuro cada vez

mais proximo.

Num inquérito realizado pela APICCAPS, em 2018, junto dos fabricantes de calgado
constatou-se uma “deterioracdo da perce¢do da situacdo conjuntural pelos empresarios do

setor face a anos anteriores” (APPICAPS, 2019). E esta tendéncia tem se mantido ao
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longo dos anos, tendo atingindo resultados negativos, conforme mostra o grafico abaixo
(fig. 2):
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L S B B
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 2 - Indicadores de Conjuntura, 2008 — 2018 (Fonte: APICCAPS, 2019)

Embora o setor do calgado ja tenha tido melhores dias, importa referir que a conjuntura

se mantém acima da industria transformadora. Desde 2015 que os valores se mantém

relativamente proximos. No que diz respeito as principais dificuldades sentidas durante o

ano de 2018 na industria do calgcado portugués destacamos a diminui¢do do numero de

encomendas por parte do estrangeiro e a escassez de mao de obra qualificada (fig.3)

(APICCAPS, 2019).
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Figura 3 - Principais Dificuldades Da Industria De Cal¢ado, 2013 — 2018 (Fonte: APICCAPS, 2019)
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Verifica-se ainda uma reducdo da produgdo (em pares de sapatos) que se traduz numa
reducdo de emprego no setor, o que leva, consequentemente, a uma diminuicdo da
produtividade setorial. No entanto, o valor bruto da produ¢do por trabalhador tem
apresentado uma forte tendéncia de crescimento, tendo registado em 2018 um aumento

de 27% comparativamente aos valores atingidos dez anos antes. (APICCAPS, 2019).

O volume de negdcios do Cluster do calcado portugués, que engloba diferentes industrias,
os artigos de pele, os curtumes e o couro, segundo os dados avangados no relatdrio da
APICCAPS (2019), relata uma diminui¢do no ano de 2018, mantendo-se esta tendéncia
durante o periodo da pandemia. O cluster teve uma descida de 2,6%. Este valor deve-se

a quebra que existiu na fabricacdo de calgado (- 3,5%), face ao ano anterior.

Em 2018 as exportagdes de calgado registam uma ligeira descida, com -2,9% face ao ano
de 2017 (fig. 4). No ano em andlise podemos ainda verificar que existiu uma diminui¢do
do valor exportado por par de sapatos, tendo o pre¢o médio de exportagdo situado nos

22,70€. (APICCAPS, 2019).

2000
Exports
Exportagoes

1500 \—//
Imports

Importacdes

1000

500 —

Million Euros | Milhdes de Euros

2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 4 - O Comércio Externo Portugués de Calgado, 2008-2018 (Fonte: APICCAPS, 2019)
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A figura 5 vem corroborar a informa¢do contida no grafico 4, havendo uma descida
sucessiva desde 2017 das exportagdes, representando uma diminui¢ao de 16,5% em 2020.
Estes dados podem ser explicados, uma vez que entre 2019 a 2020 o mundo estava a
vivenciar uma pandemia que levou, consequentemente, a uma diminui¢do do consumo
externo e interno. Esta tendéncia € revertida em 2021 com um crescimento de 12,1% e
tendo registado no 1.° semestre de 2022 um aumento de 30,8% comparativamente ao
semestre homologo de 2021. Este crescimento pode ser explicado devido ao aumento do
consumo geral por parte dos consumidores devido ao fim da pandemia, que leva a este
crescimento atipico e com niimeros irrealistas que nao revelam uma tendéncia duradoura.

(Marques, 2022)
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Figura 5 - A partir de dados de base do INE: 2017 a 2020 definitivos; 2021 e 2022 preliminares, com ultima actualizagdo em
11 de Julho de 2022

A industria portuguesa de calgado encontra-se essencialmente especializada no calgado
de couro (em 2018 representou 87,8% do valor das exportacdes), sendo as categorias de
calcado mais relevante para a exportacdo nacional: o calcado de senhora (43%) e o de
homem (31,3%). No entanto, embora o calgado de desporto tenha pouca expressdo nas
exportagdes, este ¢ 0 que regista o preco médio por exportagdo mais elevado, a rondar os
40€. Importa ainda ressalvar a crescente importancia para o segmento “outro calgado em
plastico” que apresenta o maior peso nas exportagdes totais (4,8%), mas em volume

apresenta ainda pouca expressdo (13,1%). (APICCAPS, 2019).

No ano de 2018 o consumo interno de calgado diminui 7,1%, atingindo o patamar dos 61
milhdes de pares (figura 5). Verificou-se ainda um aumento do prego médio de calgado,

que se situa ligeiramente acima dos 12,00€ por par.
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Figura 6 - Consumo e Prego Médio em Portugal, 2008-2018 (Fonte: APICCAPS, 2019)

A Competitividade do Setor do Cal¢cado em Portugal

O setor apresenta um posicionamento estratégico que lhe é favoravel a implantagido de
inovagdes, dai a sua conotacdo de Cluster. As principais vantagens sdo (i) fortalecer a
economia local; (ii) facilitar a Reorganizagdo Industrial; (iii) encorajar o trabalho em rede
entre empresas e (iv) permitir uma maior concentragdo de recursos publicos. Como
principais desvantagens existe uma dificuldade na escolha das regides para
implementagdo dos Clusters, as empresas recém-chegadas podem ndo ser competitivas e

as instituicdes de apoio ndo sdo faceis de estabelecer. (APICCAPS, 2019).

Se numa primeira fase (Fase ) o setor tinha como estratégia competitiva o prego, apds a
entrada da China na Organizacdo Mundial do Comércio, — OMC —viu-se obrigado a
seguir um novo caminho, uma vez que era impossivel competir com a Asia, uma vez que

apresentava pre¢os muito mais competitivos que em Portugal.

No grafico abaixo podemos constatar que existiram trés periodos distintos, segundo o

relatério do CTCP (2020), que obrigaram o setor a alterar a sua estratégia competitiva:
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Figura 7 - Evolugdo do Numero de Empresas no setor do cal¢ado em Portugal (Fonte: CTCP, 2020, Calgado e

Inovagdo KPI’s no setor do calgado)

A Fase I ¢ marcada essencialmente por um nimero elevado de encomendas vindas do
Centro e Norte da Europa com a adesdo a Comunidade Econdmica Europeia - CEE. E

uma fase em que predominam os precos baixos e producdes em grandes séries.

Na Fase II assistimos ao “choque chinés” com a entrada da China na OMC, passando este
a ser a “fabrica do mundo”. No inicio da década a China detinha 17% da producdo
mundial de cal¢ado, j4 no final desta segunda o pais representava cerca de 62% da
produ¢do mundial. Estava decretado o fim do setor em Portugal, face aos numeros

apresentados e a perda de competitividade para outros paises. (CTCP, 2020)

Na Fase III, que se inicia em 2010, assistimos a uma profunda reestrutura¢do que veio
alterar a estratégia competitiva que passou a ser baseada em flexibilidade, rapidez de
resposta e um equilibrio entre a produgdo e consumo. O preco deixa de ser um fator
decisivo nesta etapa, comegando a assistir-se a um processo de internacionalizagdo do

setor.

A tabela 1 apresenta um resumo das diferentes fases de evolugdo do setor do calcado em

Portugal:
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Fasel

Crescimento do setor

1974-1993

Crescimento do niimero de empresas (47%)
Crescimento da quantidade de pares produzidos (76%)
Crescimento do nimero de trabalhadores (88%)
Crescimento do pre¢o médio por par (160%)

Fator prego ¢ um fator de competitividade

Crescimento baseado no cliente

Fase 11

Reestruturagdo do setor

1994-2006

Crescimento do nimero de empresas (13%)

Crescimento da quantidade de pares produzidos (26%)
Crescimento do nimero de trabalhadores (20%)
Crescimento do prego médio por par (41%)

Perda de competitividade para os paises emergentes asiaticos

Alteragao do perfil competitivo;

Fase 111

Crescimento do setor

2007-2017

Crescimento do niimero de empresas (22%)
Crescimento da quantidade de pares produzidos (33%)
Crescimento do nimero de trabalhadores (24%)
Crescimento do prego médio por par (2%)

Aposta na promogao e visibilidade do setor

Aposta na qualidade, diferenciagdo, design, criacdo de cole¢des e marcas proprias
(DGAE,2017).

Fase IV

Reformulagdo do setor

(atualmente)

Numero de empresas vai voltar a diminuir
Quantidade de pares produzidos vai voltar a diminuir
Numero de trabalhadores vai voltar a diminuir

O preco médio por par vai voltar a sofrer uma profunda transformagao.

Tabela 1 - As quatro fases de evolugdo do setor do calgado em Portugal (Fonte: CTCP, 2020 — adaptado)
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Nesta fase IV o setor deve apostar em novas estratégias competitivas que vao ao encontro
das necessidades impostas por um mercado globalizado de calgado e a estratégias das
empresas nacionais, maioritariamente PME, terd de se centrar na (i) diferenciacdo e no
desenvolvimento de calgcado de elevado desempenho para nichos de mercado e na selecdo
de canais de distribuicdo e retalho independentes, tendo em conta as oportunidades
decorrentes de tendéncias, como a evolugdo demografica da populagdo; (ii) a necessidade
de proteger o ambiente e de contribuir para o desenvolvimento sustentdvel; (iii) nas
atividades de lazer e de tempos livres e aumento do conforto e (iv) na moda que exige

cada vez mais materiais inovadores na cor, na textura, no acabamento.

Mota (2019) na sua dissertacdo analisou os determinantes da competitividade e a sua
evolucdo no setor do calcado em Portugal, no periodo de 2000 a 2016. Como fatores
determinantes a autora destaca a (i) inovagdo e a (ii) produtividade. O fator inovacgdo
como elemento diferenciador das economias emergentes ¢ que se reflete na rapida

resposta as necessidades do mercado, a qualidade dos produtos e ao design.

Em suma, poderemos resumir que os principais fatores competitivos do setor do calgado

em Portugal sdo:

* Qualidade do Produto;

* Flexibilidade na resposta;

* Producdo em menos séries;

» Orientacdo para a diferenciacdo dos produtos;
» Proximidade entre producao e consumo;

» Criagdo de Marcas Proprias; e

*  Produtos com Valor Acrescentado.
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A Cadeia de Valor

Na cadeia de valor do setor do calgado portugués podemos identificar como atividades
integrantes deste processo o design, desenvolvimento da marca, fabricagdo, distribuigdo,
ou seja, tudo aquilo que possa acrescentar valor ao produto final. A figura 7 mostram-nos

as atividades que estdo associadas ao setor:
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Figura 8 - Cadeia de Valor do Setor do Calg¢ado (Fonte: Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da
Economia, 2019)

A montante encontramos atividade econdmicas cruciais para a fabricagdo do produto,
como a agricultura e producdo animal que irdo fornecer matérias-primas como as
madeiras, peles, corti¢a. De seguida, temos os curtumes com o tratamento das peles e a
industria quimica destinada a producdo de borracha, plastico entre outros elementos
essenciais. Realcar, que a montante e no processo de fabricacdo e tratamento de materiais
temos uma sériec de atividades que sdo responsaveis pela fabricacdo de diversos

componentes que sdo cruciais para a conce¢ao do produto final.

Apos o processo de producdo de calgado para os diferentes segmentos entramos na fase
a jusante, que engloba atividades como o comércio, distribuicdo, design, marca,
marketing. Estas sdo responsaveis por fazer chegar o produto ao consumidor final
garantindo a mais alta qualidade. Por fim, temos o processo de reciclagem e
aproveitamento dos desperdicios (de acordo com a cadeia de valor que respeita os
principios da economia circular), para que muitos materiais possam hoje ser aproveitados

para a fabricacdo de novos pares de sapatos, sendo ainda um desafio para o setor.
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Nestes processos temos ainda os equipamentos e tecnologias que ligam diferentes
elementos na cadeia de valor a montante, através da fabricacdo, como a jusante, que, por

exemplo, permitirdo a entrega atempada do produto ao cliente final.

O Futuro do Setor do Calgcado em Portugal

Face a diminui¢ao de vendas que temos vindo a assistir ao longo dos ultimos anos e,
consecutivamente, a sua perda de competitividade, € necessario reestruturar e antecipar

as mudangas.

O plano estratégico elaborado pela APCCAPS, denominado de Footure 2020, define que
o setor do calcado portugués deve continuar a ter uma forte vertente exportadora,
apostando ainda na oferta de produtos com elevada sofisticacdo e exceléncia, além de
uma forte componente criativa. “Dependendo do segmento de mercado tem, por um lado,
a moda e o design e os produtos de luxo, e por outro, os produtos relacionados com o

conforto, a saude e a seguranca.” (DGAE, 2017, p.13).

Segundo o relatério da DGAE da Industria do Couro e do Calgado em 2017, defende se
a importancia do desenvolvimento de marcas proprias, da produ¢do nacional, que sdo ja
reconhecidas internacionalmente pela elevada qualidade. Mas a base da estratégia no
futuro passa pelo conhecimento e inovacao que devem ser o mote para conseguir alcancar
mais clientes ¢ mercados. Neste mesmo relatério sdo identificados quatro grandes
objetivos futuros: (i) qualificar e rejuvenescer o cluster; (ii) inovar; (iii) internacionalizar

¢ (iv) comunicar.

Neste momento o setor depara-se com uma forte pressdo para o aumento dos saldrios,
obrigando as empresas a aumentar a sua produtividade e eficiéncia, sem colocar em causa
a qualidade dos produtos produzidos. Para isso ¢ necessario automatizar a produgdo e
aumentar a quantidade produzida por trabalhador. Para que tal acontega ¢ necessario

apostar em novas tecnologias e adaptar os processos de producao.

Segundo Clayton Christensen* explicou na sua teoria sobre a inovagdo disruptiva, no seu

livro “O Dilema da Inovagdo” e referenciado no relatorio Calgado e Inovagao, KPIs no

4 Clayton Christensen autor do O Dilema da Inovagdo, professor de Economia da Universidade de Havard inspirou
varios lideres da industria tecnoldgica a langarem os seus negocios a apostarem na tecnologia disruptiva como fonte
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setor do Calgado pelo CTCP (2020), as empresas incumbentes tendem a responder a esta
ameaca através de “inovagoes de continuidade”, isto é, tendem a recuar face a ameaca da
tecnologia disruptiva para que possam encontrar a sua “zona de conforto”, que ird
possibilitar criar pequenas novidades dentro daquilo que conhecem, dentro da sua
realidade, surpreendendo os clientes e mantendo o lucro. No entanto, estas pequenas
novidades ndo conseguem dar uma resposta tdo eficaz como aquela que a tecnologia

disruptiva esta preparada para dar.

No mesmo relatério do CTCP de 2020, as empresas portuguesas que estdo vocacionadas
para o setor do calgado em Portugal sdo na sua génese PME’s, ou seja, ndo trabalham na
eficiéncia, assim sendo o seu futuro passa pelo foco nos nichos de mercado, que ndo sdo
o segmento alvo das grandes empresas internacionais altamente eficientes e que
competem pelo preco. Portugal deve ter uma estratégia competitiva distinta de paises
como a China. Se 0 nosso pais se focar em pequenos segmentos ignorados pelas grandes

empresas as nossas organizacdes poderdo garantir a sua rentabilidade.

Trabalhar para os nichos ¢ diferente de trabalhar para as massas “¢ preciso ter uma relagao
de maior proximidade, de maior intimidade, de trabalhar o “codesenho”, ou a
“coproducdo”. “Quanto mais pequeno ¢ um nicho, maior € o investimento emocional dos
seus membros, 0 que gera maiores paixoes e exige maior aten¢do por parte dos fabricantes

e outros participantes na cadeia de valor” (CTCP, 2020, pag. 17).

E importante que o Cluster do calgado portugués dé continuidade & sua estratégia de
internacionalizacdo, pois, esta “tem dado um contributo inestimavel para os resultados
positivos que tém sido alcangados, a nivel da atividade e do emprego, pelas empresas do
setor e que seriam impossiveis de atingir com o foco exclusivo num mercado com a

dimensdo do mercado doméstico portugués.” (APICCAPS, 2019, pag. 97).

de inovacdo. (disponivel em https://observador.pt/2020/01/26/morreu-clayton-christensen-autor-de-o-dilema-da-
inovacao/)
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Analise Interna

Pontos Fortes

Pontos Fracos

(1) Reconhecido internacionalmente como um
cal¢ado de qualidade (marcas nacionais com
forte presenca no mercado internacional);

(i1) Organizagdes de investigacdo e
desenvolvimento tecnolégico que atuam em
estreita colaboracdo (APICCAPS, CTCP);

(i) Forte orientagdo para a exportagao;
(iv) Forte know-how dos empresarios,

) Flexibilidade e rapidez na resposta;
(vi) Qualidade, design e sofisticagdo; e

(vii) Marcas Proprias

(1) Produgdo ainda focada numa
estratégia assente em procura,
flexibilidade e rapidez;

(i1) Custos de produgdo elevados;

(iii) Falta de mao de obra qualificada;

(iv) Dificuldade em gerar inovagdes;

(V) Me¢étodos produtivos ainda pouco

adaptados a nova realidade industrial;

(vi) Dificuldade na diversificagdo de
utilizacdo de materiais mais
sustentaveis na produc¢ao;

(vii) Forte dependéncia do matéria-prima o
couro;

Analise Externa

Oportunidades

Ameacas

(1) Exploragdo de novos mercados, como o
continente americano;

(i1) Industria 4.0

(iii) Adogdo de uma abordagem colaborativa baseada
em ‘“cocriagdo” e “coinovagio”;

(iv) Aposta em nichos de mercado;

(v) Acordos multilaterais e bilaterais que trazem
beneficios ficais, quando se exporta;

(vi) Crescente importancia para o segmento “outro
calcado em plastico”, que apresenta o maior peso
nas exportagdes totais (4,8%);

(vii)Crescimento do mercado espanhol;

Aumento do consumo interno de calgado no ano
de 2018 dentro da tipologia do calgado de couro
em que houve um aumento do consumo, entre
2013 e 2018, do cal¢ado unissexo (59%) e de
seguranca (50,3%);

(viii) Aposta no desenvolvimento de parcerias.

(i)

(iii)

(iv)

Paises asiaticos;

Concorréncia vinda de paises como Italia, que
estd focada no mesmo segmento de clientes;

Deslocalizagdo da produgao para paises onde a
mao de obra é mais barata;

Empresas com maior capacidade de
investimento e de maior dimensao.

Tabela 2 - Andlise SWOT setor do cal¢ado portugués (Fonte: Elaboragdo Propria)
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Apos a elaboragdo da analise SWOT ao setor do calgado em Portugal podemos concluir
para que o calcado portugués volte a crescer e mantenha a sua atual tendéncia de
reconhecimento a nivel nacional e internacional como um produto de qualidade, ¢
necessario: (i) revitalizar o setor e torna-lo mais competitivo para dar resposta as novas
tendéncias de consumo; (ii) tornd-lo mais sustentavel encontrando novas formas de
producdo que passam por uma abordagem coprodutiva e (iii) colaborar, apostar na
cocriacdo de valor e na ‘coinovacdo’, dando novas experiéncias aos consumidores que

passam pela aposta em novas tecnologias.

2.2 A Industria 4.0

Ao longo dos ultimos séculos temos assistido a uma adaptacgao por parte da industria face
as diferentes necessidades que o mercado vai apresentando exigindo, igualmente, uma

adaptacao dos métodos produtivos.

Existiram diferentes revolugdes industriais € cada uma apresenta dimensdes distintas:

econdmica, de mercado, tecnologia, industrial, como podemos constatar na tabela 3:

Revolucoes Dimensao Dimensao de Dimensao
Tecnologia Visao Geral
Industriais Econémica Mercado Industrial
1." Revolucio ) Mecanico Trabalho
Motor a vapor Volume Hibitos de consumo )
Industrial Vapor mecanico
2.” Revolugio o Volume e . .
Eletricidade . Prego Producéo em série Fabricas
Industrial eficiéncia
Volume, o
3.” Revolucio Computadores e o ) ) Distritos
Eficiéncia e Variedade Automatizacao o
Industrial Robos Industriais
Flexibilidade
Volume,
4." Revolugio Eficiéncia; ) Cyber-physical ) L
Tecnologia Digital o Personalizagdo Fabricas Digitais
Industrial Flexibilidade e systems
Colaboragdo

Tabela 3 - As Revolugdes Industriais e as diferentes dimensoes economicas (Fonte: Silva, Dionisio, & Almeida, 2020,

adaptado)
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Podemos constatar que na primeira revolucdo industrial o objetivo era produzir em

grandes quantidades, com a ajuda da tecnologia a vapor.

Na segunda revolucdo a produgdo além de estar orientada para grandes quantidades,
passou a ter um foco na eficiéncia, com a introducao da producdo em linha com recurso

a eletricidade. O preco passa a ganhar uma nova relevancia também nesta fase.

Na terceira revolucdo industrial assiste-se a uma computorizacdo das fabricas com a
introduc¢do de robos existindo uma maior flexibiliza¢cdo da producdo que varia em fungdo
da procura. E também nesta etapa que surgem os distritos industriais, ou seja, aquilo a

que chamamos de Clusters Industriais. >

Neste momento encontramo-nos na fase de transi¢ao da industria para a digitalizacdo em
que a dimensdao econdmica passa pelo processo de colaboracdo, entre pessoas e
computadores, o objetivo € transformarmos as fébricas em espacos digitais com
tecnologia disruptiva, que permita reduzir desperdicios e aumentar a produtividade, a
eficacia e a eficiéncia. As fabricas t€ém de estar preparadas para conseguirem responder

as exigéncias dos consumidores que procuram cada vez mais qualidade e sofisticagao.

Surge assim a Industria 4.0 na Alemanha. O termo refere-se aos mais “recentes avancos
tecnoldgicos, dos quais levam a uma mudancga organizacional suportada na automatizagao
e digitalizacdo de processos, assim como o desenvolvimento de novas cadeias de valor

digitais” (Pereira, 2021).

A 4. revolugdo industrial tem por base a Internet Of Things - 10T, que ird implicar uma
maior descentralizagdo dos centros de producdo que estardo conectados através de alta
tecnologia. Os produtos, fabricas, a industria, passam a comunicar num sistema em rede,
em que tudo estd interligado e comunica em tempo real, permitindo uma maior autonomia
no processo produtivo. A realidade e o virtual misturam-se num sistema hibrido que

permitird a industria alcancar uma elevada produtividade e reduzir custos. (Oks et al.,2018).

3 Um Cluster corresponde a promogdo de dindmicas de cooperagdo que permite as empesas de um mesmo setor que
estdo geograficamente proximas desenvolverem sinergias, que dificilmente se desenvolveriam se trabalhassem
isoladas dos seus parceiros-concorrentes. Esta cooperagdo ¢ designada em termos econémicos como Cluster.
(Disponivel https://www.portal-gestao.com/blog/768800-0-que-s%C3%A30-clusters.html)

32



Caminhos para uma Produgdo Colaborativa | O setor do calcado em Portugal
Jodo Magalhdes

z

Associado a IoT estdo os Cyber Physical Systems - CPS, isto é, a integracdo dos
computadores nos processos fisicos em contexto de fabrica. Este processo corresponde a
interligacdo entre a rede de computadores que monitorizam e controlam os processos fisicos
da organizacdo. Assim, é possivel processar dados e analisa-los em tempo real e de forma
a influenciar positivamente os processos fisicos contribuindo para a criacdo de valor das

mais diversas formas. (Oks et al., 2018).

Os CPS podem ser definidos como a integracdo do hardware e software que serve para
controlar e ajustar os processos fisicos realizados em fabrica, dos quais o consumidor
também faz parte. A IoT liga o consumidor a economia digital e a produgdao quando é
sustentada por CPSs, que interliga as fabricas a economia digital. (A. Silva, Dionisio, &

Coelho, 2020a)

Esta tipologia de industria automatizada combina os sistemas fisicos, digitais, biologicos
que permitem que uma rede de produgao inteligente interaja com o trabalho que € realizado
nas féabricas e altere por completo a forma como estamos habituados a olhar para o mundo.
E apresentada uma nova forma de ver as coisas que vem dar respostas aos atuais desafios
impostos pela economia mundial. Uma economia que estd assente numa produgdo

colaborativa. (Silva, Dionisio, & Almeida, 2020).

Com a transi¢do para a quarta revolugdo industrial pretende-se que as industrias se tornem
mais competitivas e sustentaveis, e que a 14.0 possa vir a ser transportada para os servigos,
ou seja, a distin¢ao entre produtos e servicos deixa de fazer sentido, sendo a sua base assente

na colaboracgao.
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2.3 Disciplinas Emergentes

Surgem novas disciplinas que procuram explicar as novas dindmicas econdmicas e sociais
a que assistimos, que resultam em processos de colaboragdo e numa alteracao da visao
estratégica por parte das empresas. A Service Science (S-S) estuda estes novos

paradigmas.

A S-S procura estudar a cocriacdo de valor defendendo que o valor ndo esta diretamente
relacionado com o bem, mas sim com o servigo, este ¢ um fator determinante na gestao

do marketing. (Vargo e Lusch, 2004)

O valor deve ser cocriado entre todos os que estdo envolvidos na prestacdo do servigo,
nomeadamente, o cliente, que até entdo era ignorado pela maioria das teorias de
marketing. Quanto maior for a interacdo (colaboracdo) entre todos os intervenientes,
maior serd o valor criado para as partes envolvidas no processo. Passamos a assistir a uma
“mudanca da visdo centrada na empresa para a visdo do consumidor”, que passa a ser o

centro da organizacdo. (Frio & Brasil, 2016, p.149)

3. Problema de investigacao e objetivos

Resulta da problematica uma mudanca de atitude no mercado global. J4 ndo importa
produzir em massa, mas sim adequar a producdo as especificidades de cada mercado e de
cada consumidor. O objetivo agora € antecipar experiéncias e preparar as fabricas para
produzirem ativos fisicos que potenciem essas mesmas experiéncias traduzindo-se em valor
para fabricantes e clientes. E necessério inovar em modo cocriativo e desenvolver parcerias-
chave em que o consumidor, cada vez mais exigente, intervém de forma ativa no processo

de criacdo de valor através de cadeias de abastecimento digitais.

Pese embora o seu dinamismo nas ultimas duas décadas, tem vindo a assistir-se ao
decréscimo de vendas na industria do calgado em Portugal havendo uma necessidade de

adaptagdo as novas dindmicas cocriativas.

O modelo de produc¢ao que as fabricas de calgado em Portugal adotaram nos tltimos vinte
anos, assente na rapidez e flexibilidade, hd que acrescentar qualquer coisa de novo que
permita a sua readaptacdo as novas cadeias de abastecimento digitais, em que a procura

se realiza com base em expectativas de boas experiéncias.
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Outro dos problemas estruturais constatados advém da forte dependéncia do setor em
alguns produtos considerados fulcrais, como o caso do couro, nesta area de negdcio,
havendo necessidade de diversificar a producdo e que respeite os principios da

circularidade.

Assim, resultante desta problematica em que o setor do calcado apresenta uma constante
perda de dinamismo e de vendas, a producdo colaborativa podera ser o novo modelo que
conseguird dar resposta as atuais necessidades e lacunas que este setor apresenta

atualmente face as novas dinamicas socioecondémicas que se impde no mercado.

Tendo por base este problema e a analise SWOT acima apresentada, podemos formular
as seguintes questdes de investigacdo: Q1) Como atrair o cliente para a colaboragdo?
(Realidade virtual) (Q2) Como tornar o calgado num produto mais sustentavel? (Fabrico

Aditivo) Q3) Como gerar inovagdes no setor (Customer Experience)?

Para encontrar uma solucdo para este problema, nesta investigacdo propomos-mos a
analisar os novos paradigmas industriais € econdmicos, que passam por uma abordagem
colaborativa. Como suporte a formulacdo de um modelo colaborativo que possa ser
aplicado ao setor em andlise iremos estudar a industria 4.0 e as tecnologias que lhe sdao
inerentes, nomeadamente, a Realidade Aumentada, o 3D, o Fabrico Aditivo, que resultam
na Customer Experience. A S-S servird como suporte tedrico para explicar estas novas

interagdes e o modelo de cocriagdo de valor.

Segundo Carvalho (2019) “o desenvolvimento de I&D com modelos de arquitetura aberta
e distribuida oferece as empresas ageis oportunidades de ganho de competitividade sobre
as grandes organizagdes integradas verticalmente, admitindo uma produgao colaborativa

em redes globais que crescem de ambito e profundidade” (pag.31).

Para conseguirmos elaborar um modelo colaborativo é necessdrio que o suporte da
revisdo bibliografica seja atual, tendo surgido recentemente uma teoria cientifica que
pretende estudar a criacdo de valor entre diferentes elementos, denominada de Service
Science. A teoria procura fazer uma andlise sobre como a cocriagdo de valor pode ser
possivel quando vérios elementos na cadeia de abastecimento interagem entre si,

inclusive, o consumidor que assume um papel mais ativo e de “coprodutor”.

Proponho-me assim a construir um modelo tedrico por via de uma metodologia
qualitativa, através do modelo hipotético-dedutivo, de forma a obter outputs que

permitiam deduzir um modelo de negdcio novo para revitalizar o setor em estudo, tendo
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como pergunta de partida: Pode a produciao Colaborativa reverter a atual tendéncia

de decréscimo do setor do calcado em Portugal?

Destaco como principais objetivos deste estudo: (i) analisar mecanismos para a cocriagao
de valor através da interacdo de diferentes service systems; (ii) formular um modelo
empirico de produc¢do colaborativa e (iii) formular hipéteses que validem ou rejeitem esse

modelo tendo por base casos referidos na literatura.

4. Revisao da Literatura

4.1 Service Science

O maior contributo para a constru¢do do conhecimento sobre da Service Science da-se
em 2007 quando Spoher e Maglio falam pela primeira vez deste tema num artigo
intitulado de “Fundamentals of Service Science”, que ao longo do tempo foi recebendo
o contributo de outros autores que foram igualmente importantes para a sua evolucao e
constru¢dao, como foi o caso de Vargo e Lusch, que introduziram o termo ‘“service-

dominant logic” (SDL). (Silva, Dionisio, & Coelho, 2020).

A SDL ¢ a ciéncia que defende que os bens e servi¢os incorporam valor no momento em
que sdo produzidos e transportados para o cliente final, que apenas escolhe o que pretende
adquirir. Ou seja, o valor do produto ¢ adquirido apenas no inicio da cadeia de valor.
Aquilo que os consumidores compram sdo experiéncias, conhecimento, marcas, o
principal motivo de compra ndo se baseia no produto ou servico em si, mas aquilo que
eles podem oferecer aos consumidores. A cocria¢do de valor acontece quando o produto

¢ fabricado. (A. da Silva et al., 2020).

Luch e Vargo (2004) sdo os primeiros a propor uma nova légica de marketing em que
pela primeira vez quando falamos em produtos e servigos deixamos de ter esta distingdo
entre ambos, como comumente acontece entre varios autores especialistas em gestao e
marketing, a palavra servigo passa a ser um denominador comum entre o produto e o
servico. Abandonamos a logica Goods Dominant Logic (GDL) passando para uma logica
Service Dominant Logic (SDL). Assim sendo, o foco passa a ser as transa¢des comerciais
existentes no mercado e os processos que sdo desenvolvidos nas empresas de forma a
conseguirem obter uma melhoria continua através da ado¢do de novas estratégias que

passam por alcangar a eficécia e sustentabilidade.
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A SDL ¢ a base desta nova area cientifica, S-S, que estuda a colabora¢do entre os
diferentes servigos, que sdo atualmente a base da atividade economica. A medida que os
estudos sobre estes dois temas foram evoluindo os autores foram apercebendo-se que
ambos os termos eram complementares e convergiam nos seus principios e fundamentos.
A S-S deve ser vista como uma disciplina que pretende agrupar e categorizar os varios

tipos de S-systems, tentando explicar como as suas interagdes podem cocriar valor.
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Figura 9 - Service-Dominant Logic é a base filosofica para a Service Science, em que se constroi a ciéncia que estuda

os service system ( Fonte: Silva, Dionisio & Almeida,2020 (adaptado)

A atengdo deixa de ser puramente econémica, como acontecia na maioria das teorias de
gestdo e de marketing e passamos a valorizar os produtos e servigos como um s6. Os
servigos sao hoje o elemento principal das Organizagdes e devem merecer a nossa maior

atencao.

O conceito foi evoluindo no tempo e a ideia de que € no produtor que se da a criacdo de
valor ¢ abandonada passando para uma légica em que o valor dos servigos estd na
interagdo entre o produtor e o consumidor, uma vez que apenas incorporam valor quando

sd0 usados por quem os adquire.

Esta nova area cientifica pretende estudar o desenvolvimento e inovagao nos produtos e
servigos com base nos principios da sustentabilidade e através da criagdo de um modelo

de cocriacdo de valor. Mais do que estudar uma industria esta disciplina cientifica foca-
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se, sobretudo, no valor que esta subjacente as trocas que sdo efetuadas entre diferentes
entidades (service systems) inseridas no processo de troca, abandonando as teorias que se

baseiam apenas em recursos fisicos € humanos. (Silva et al., 2020).

Um servigo ¢ habitualmente definido como um trabalho que ¢ realizado por uma ou mais
pessoas e que tem como principal objetivo beneficiar outra ou outras pessoas. E
considerado como uma atividade que pode fornecer conhecimento ou assisténcia em vez
de um produto tangivel. Pode ser um suporte no poés-compra de um produto. Pese embora,
quando nos referimos ao servigo na perspetiva S-S passamos a falar do processo de
interacdo que acontece entre o fabricante e o cliente e no qual ambas as partes participam
e beneficiam deste relacionamento, de forma positiva ou negativa, dependendo da

experiéncia de cada um dos envolvidos no processo. Um servigo pode ser entendido como

uma forma de atividade que ¢ consumida quando ¢ produzida. (Katzan, 2008).

Um sistema de servigos corresponde a interagdo entre diferentes elementos que trocam
acoes através de uma estratégia previamente definida e que ¢ baseada em conhecimento
(explicito e tacito) e cujo objetivo ¢ a captura de valor. Falamos em sistema, quando
participam diferentes intervenientes que sdo interdependentes, mas que operam em
conjunto para atingir o mesmo fim. O servigo engloba os parceiros, as infraestruturas, os

funciondrios, os clientes que participam na coproducao de valor.

Os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente em que o produtor e o cliente,
ambos, entram no processo de criacdo de valor e “coproduzem”. Sdo elementos
fundamentais para que o servico aconteca desempenhando papeis diferentes na cadeia de
valor e§ as TIC tém um papel fundamental na interacdo entre os elementos que intervém

no processo de colaboragdo do servico. (Katzan, 2008).

Spohrer e Maglio citados por Stoshikj, Kryvinska & Strauss (2016), falam-nos da Service
Science como uma ciéncia interdisciplinar que estuda a ciéncia dos servigos com base na
(1) inovagdo (ii) qualidade do servigo e (iii) produtividade do servigo. O objetivo do estudo
desta area ¢ levar a inovagdo do servico para que seja possivel aumentar a produtividade.

As TIC sdo responsaveis pelo aumento da interagao entre os service systems.

E importante conhecer a estrutura de um Service System para que se possa compreender
o seu verdadeiro valor e potencial. Este ¢ constituido por pelo menos um recurso que ¢é
precursor da mudanca, pois tem efeitos em outros recursos, que através da interagdo e

colaboragdo permite aumentar as suas potencialidades, competéncias, conhecimentos,
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provocando uma alteragdo que proporcione a criacdo de valor. H4 geralmente uma
dimensdo econdmica que lhe estd associada, através da troca de recursos para que seja

criado um valor mutuo durante a interagdo dos service systems. (Stoshikj, Kryvinska &

Strauss, 2016).

Sao identificados quatro tipos de recursos que estdo na base de um Service System: (i)
pessoas; (ii) organizacdo; (iii) tecnologia; e (iv) informagdo. A interacdo entre os
diferentes recursos ¢ dindmica e pode evoluir ao longo do tempo para diferentes formas

e niveis de interag¢do (Stoshikj, Kryvinska & Strauss, 2016).

Na figura 10 temos representado um S-S.

Service
Provider Relationship Client
Responsibility Ovmership
Relationship Relationship
Service
Target

Figura 10 - Service System (Fonte: Katzan, 2008)

P. Maglio e J. Spohrer (2008) falam sobre os dez elementos fundamentais da S-S, para
que a entendemos melhor (i) Recursos fisicos e ndo-fisicos, dos quais podemos destacar
as pessoas, a tecnologia, as organizagdes e a informacao; (ii) Entidades da S-S, que sdo
abstratas e que interagem com outros recursos de forma a criarem valor mutuo; (iii)
Direitos de acesso como parte de um service-system em todos os recursos devem estar
direta ou indiretamente acessiveis a todos os elementos que interagem para criar valor;
(iv) Cocriacao de valor a partir das interagdes, mecanismos que promovam a criagao de
valor através da interacdo entre duas ou mais entidades que acreditam no valor que sera
criado através dessa mesma interagdo; (v) Interacdes de Governance que promovam
relagdes baseadas em confianga e numa gestdo otimizada, em que haja o cumprimento
das normas estabelecidas entre todos os service-systems, (vi) Inovagdo que deve ser o
resultado positivo das interagdes entre os diferentes service-systems, resultantes da

cocriagdo de valor; (vii) Preocupagdes dos Stakeholders, pois entre os diferentes service-
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systems deve existir uma preocupacgdo, se todos os intervenientes t€ém o mesmo acesso
aos recursos um dos outros, as suas expectativas e aos resultados esperados; (viii)
Mensurabilidade, na medida em que ¢ importante que sejam medidos os interesses € 0s
resultados esperados ao longo das interacdes entre os service-systems, tendo como
indicadores principais o de preocupacdo com os stakeholders (KCI), assim como os
tradicionais indicadores de desempenho (KPI) e os resultados atingidos, ou seja, se de
facto houve a criagdo e inovagdo, resultante de uma interacdo positiva (10); (ix) Service
Networks ao longo de todo o processo de cooperacdo em que existe uma forte interacao
entre os diferentes service-systems criam-se relacionamentos benéficos para todos os
intervenientes no processo de cocriacdo de valor, que resultara em verdadeiras redes de
servigos em que se trocam recursos e se coopera; (x) Ecoldgica, a sustentabilidade do
planeta comeca cada vez mais a ser uma preocupagao da populacao e geral e deve também
ser uma preocupacgao por parte das interagdes criadas entre 0s service-systems, pois para

que estas interagdes cocriem valor devem ter em conta as questdes ecoldgicas.

Podemos considerar que a base dos service systems € a evolucao para colaboracdo e para

a automagao, conforme nos mostra a figura 11:

Colaboragio - » Aumento da — » | Gestio | —» | Automatizaci
Produtividade

Figura 11 - Base do Negocio dos Service Systems (Fonte: Katzan, 2008, adaptado)

E possivel identificar quatro fases:

(i) 1.* Fase: A colaboracdo, em que o homem e a maquina se complementam;

(i) 2.* Fase: Forte intervencdo da tecnologia na relacdo de forma a aumentar a
produtividade usando ferramentas que sirvam de suporte a atividade humana,;

(iii)  3.* Fase: Acontece quando existe o recurso a servigos outsourcing, quando
existem atividades que ndo sdo cruciais para a empresa, ndo sdo relevantes,
assim sendo serdo desenvolvidas em colaboragdo com outras Organizacdes
que nos prestardo os seus Servigos;

(iv) 4.7 Fase:Utiliza a tecnologia para processos de automagdo, unindo quatro

elementos crucias, sdo eles: a Organizacao, a tecnologia, gestao e sistemas de
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informacgdo, para que haja cocria¢ao de valor quando entregamos o servigo ao

cliente final (Katzan, 2008).

O S-S pode ser encarado como um sistema ““sociotecnoecondémico’, ou seja, que combina
pessoas, clientes, tecnologia e valor. Todos estes elementos interagem compartilhando
informacao, trabalho, riscos e bens tangiveis e ndo tangiveis. Alguns autores defendem
mesmo que estes quatro elementos estdo sempre presentes num negdcio em que haja
interagdo entre os service systems. O efeito da globalizacdo veio acentuar ainda mais a
interacdo entre os diferentes systems, pois se antes existia uma intera¢do local, agora
existe uma intera¢do a nivel global que ¢ potenciada pelas novas tecnologias (Katzan,

2008).

A Cocriagdo de Valor entre os Service Systems

De acordo com a S-D Logic o valor da colaboragdo entre os service systems pode ser
medido em func¢do do nimero e da frequéncia de entrada de recursos durante o processo
de interacgdo, tal acontece, quando as empresas aumentem os seus portefolios de produtos
e estdo a criar a inovacdo e os seus clientes estdo a usar € a consumir esses produtos.

Entdo, significa que esta a existir criagdo de valor. (Stoshikj, Kryvinska & Strauss, 2016).

Existem quatro elementos que medem a criacdo de valor sdo eles: a (i) qualidade; (ii)
produtividade; (ii) inovagdo sustentavel; e (iv) cumprimento das normas. Estes quatro
pilares denominados como os indicadores de valor, sdo as preocupagdes dos varios
intervenientes no processo de colaboracdo numa organizagdo: os clientes preocupam-se
com a qualidade, as empresas com a produtividade, os stakeholders e as autoridades com
o cumprimento das normas e os concorrentes com a inovagao sustentavel (A. da Silva et

al., 2020).

As preocupacdes dos stakeholders, conforme indica a figura 12, pode ser medidas através
dos KCI (Key Concerns indicators), ¢ ainda possivel medir o processo de colaboragdo
através dos KPI’s (Key Performance Indicators) que avaliam a evolugdo dos processos e
que tém como fim gerar inovagdes sustentaveis (10 — Inovation QOutcomes) (Silva,

Dionisio, & Almeida, 2020).
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KCl —— KPI’'s ———» 10

Figura 12 - Indicadores de Valor no Processo de Colaboragdo (Fonte: Elaboragdo Propria)

As novas tecnologias vieram permitir criar dinamica na interacdo entre os diferentes
service systems, assim como provocar a evolucao dos modelos de negdcio exigindo uma

maior integrac¢do para que seja possivel criar inovagdes.

Segundo Stoshikj, Kryvinska & Strauss (2016): (i) A aposta em novas tecnologias
permite a criagdo de novos servigos possibilitando a sua integragdo e facilitando a
comunicagdo entre os diferentes service systems, levando a inovagao; (ii) Aumenta a
confianga nos servigos de internet que permite através da integracdo com outros servicos
reduzir custos de transacao e interligar toda a empresa e todos os que estdo envolvidos no
processo de criacao de valor; (ii1) Existéncia de um software que interliga todos servigos
da empresa possibilitando a troca de informacdo em tempo real e o0 acesso aos servigos
de forma mais rapida e eficaz por parte dos consumidores; (iv) As novas tecnologias estao
ligadas a novos modelos de negdcio que proporcionam novos processos, novos produtos,
ou seja, inevitavelmente levara a inovagdes; (v) A integracdo da tecnologia e empresas
que tem como objetivo a inovacdo, requer novos modelos de producao colaborativos e a

abordagem dos service systems pode impulsionar este novo modelo de negécio.

A inovagdo em servigos estd muito associada aos modelos de negdcio de e-business’, que
¢ entendido como uma forma mais eficaz de responder as necessidades dos consumidores,
utilizando as novas tecnologias para criar novos modelos de negodcio, mais integrados,
com uma maior fluidez na comunicagao e que ofere¢am um modelo colaborativo entre os

diferentes service systems que interagem para a coinovar.

% E-business, acronimo do inglés Electronic Business, ¢ o termo que se utiliza para identificar os negdcios efetuados
por meios eletronicos, geralmente na Internet. (Disponivel em https://pt.wikipedia.org/wiki/E-business, consultado a
06 de abril de 2022).
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Estes modelos de negocio sdo suportados por tecnologias disruptivas, pois vieram criar
servigos e aumentar a sua interagdo, oferecendo novos designs de negocio que respondem
eficazmente as atuais necessidades dos clientes. Negdcios como a Uber, a Glovo, o
MBWAY, o Airbnb, entre outros servigos que t€ém surgido e que sdo alicer¢ados em

tecnologias que promovem novas formas de interagao entre empresa e o cliente.

4.2 O papel do consumidor

As novas tecnologias sdo precursoras do impacto no aumento da participacdo do
consumidor no processo de cocriagdo de valor nas empresas a que temos assistido nos
ultimos anos. A sua crescente interagdo com a internet tem trazido o cliente para dentro

das empresas aumentando a sua participacao. (Frio & Brasil, 2016)

A légica imposta pela Service Science diz-nos que “o consumidor é sempre um cocriador
de valor” (Frio & Brasil, 2016, p.150), ou seja, as Organiza¢des produzem servigos, mas
quem os aceita ou rejeita sdo os consumidores Sdo eles que definem se aquele servigo
tem ou ndo valor para o mercado. Assim sendo, a logica de gestdo deve alterar-se, as
empresas devem dar prioridade a colaboracdo com o consumidor através da sua

participagdo ativa no processo de produgao.

Damacena (2011) citado por Frio & Brasil (2016) defende que inerente ao termo de
cocriagdo estd o conceito de coprodugdo, pois “o consumidor ¢ sempre um coprodutor”
(Vargo & Lusch,2004), isto ¢, o consumidor ¢ integrado no processo de produgdo,
participando na formula¢do do produto e na Organizagdo em questdo. Entramos num
processo de colaboragdo cujo fim ¢ a criacdo de valor que resulta da interagdo entre o

produtor e consumidor.

Yie Gong (2013) propde um modelo de mensurabilidade da cocriagdo de valor por parte
do consumidor, como mostra a figura 13, subdividindo a sua participacdo em duas areas
distintas: a (i) participag¢do e a (ii) cidadania. Quando o consumidor estd a participar
através da partilha de informacao esta a ter uma atitude de cidadania em que cocria valor,

conforme mostra o modelo abaixo:
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Busca de informagio
Compartilhamento de
informacao
Participagio
Comportamento
responsavel
Interacdo pessoal
Comportamento de
cocriacdo do consumidor

Feedback

Advocacia Cidadania

Ajuda

Tolerancia

Figura 13 - Modelo de Cocriagdo de Valor do Consumidor (Fonte: Yi e Gong, 2013)

Quando estamos a falar da participacdo do consumidor referimo-nos a sua interagdo com

0 servico que esta a ser prestado.

A procura de informacao ¢ quando o consumidor vai pesquisar mais informagdes acerca
da Organizagao que satisfaca as suas necessidades de forma a aumentar a sua participagdo
no servico prestado pela empresa, coproduzindo este servico e criando mais valor. Os
clientes procuram cada vez mais informagdes sobre servigos € como podem desempenhar
as suas tarefas enquanto cocriadores de valor. As informagdes reduzem a incerteza e irdo
permitir aumentar a sua colaboragdo com os funciondrios que prestam esse servico. Esta
procura de informagdo revela-se crucial no processo de cocriagdo de valor por duas
razdes: (1) reduz a incerteza e permite que os clientes percebam o seu papel de cocriagao
de valor no servico em questdo e (ii) permite que os consumidores se integrem na
cocriagdo de valor, pois processaram toda a informagao relevante que lhes vai permitir

criar uma melhor interagdo entre cliente e empresa.

O compartilhar informacao corresponde as opinides, sugestdes dadas pelo consumidor a
empresa gerando inputs que possam traduzir-se em futuras inovagdes. Os funciondrios

acabam por cumprir as suas fungdes de acordo com as opinides dos consumidores.
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Quando ndo existe partilha de informagao por parte dos clientes, os funciondrios ndo irdo
conseguir desempenhar as suas fun¢des de acordo com as reais necessidades dos

consumidores.

O comportamento responsavel ¢ quando o consumidor adquire a consciéncia de que ele
¢ também um cocriador do servico, ou seja, Yi & Gong (2013) falam de “colaboradores
parciais”, por possuirem a obrigacdo de participar na presta¢do do servigo e adquirirem a
funcdo de coproduzir o servico adotando uma atitude responsavel. Esta atitude advém da
adocdo de um comportamento cooperativo por parte do consumidor com os colaboradores
que prestam o servigo e sO através da cooperacao sera possivel criar valor, respeitando as

regras e os papéis de cada um dos intervenientes no processo de criacdo de valor.

A interacdo pessoal resulta do contacto entre o consumidor e os funcionarios quando estao
a coproduzir o servigo € o mesmo ¢ consumido pelo cliente que acontece num ambiente
social. A interagdo acontece sempre que um servico resulta do relacionamento entre
funciondrio e cliente e que tem por base uma colaboracao assente em confianga e respeito.
Quando estas “normas” sdo respeitadas criam um ambiente agradavel proporcionando um
maior envolvimento por parte do cliente e, consequentemente, aumentando a

probabilidade de criagdo de valor.

No comportamento de cocriagdo de valor por parte do consumidor enquanto cidadao, este
resulta de uma interacdo que gera valor para a empresa, no entanto, ¢ uma interagao
voluntaria, que nao se revela obrigatdria para que a cocriagao de valor seja bem-sucedida,
ou que obedeca a alguma regra imposta pela empresa no processo de interagdo. Os
clientes t€m um encontro momentaneo com o servigo e observam durante o processo de
interacdo que tipo de ajuda outros clientes podem necessitar, transmitindo essa

informagdo a empresa para que esta possa melhorar a prestagao do seu servigo.

Os clientes podem dar o seu feedback enquanto cidadaos e de forma voluntaria acerca da
sua experiéncia na prestacdo do servi¢o, mas sdo os compradores recorrentes que melhor

fornecem informagdo acerca da empresa.

A advocacia ¢ quando os clientes recomendam a empresa através da sua experiéncia
positiva a outros clientes dando informagdes que levam a aumentar a notoriedade da
empresa fazendo-a chegar a mais pessoas. Advocacia no contexto de criacdo de valor

indica fidelidade por parte do cliente a empresa.
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A tolerancia estd relacionada com os erros cometidos pelas Organizagdes € que sdo
percecionadas pelos consumidores, mas como cidaddos sdo mais tolerantes nessas falhas,

o0 que acaba por nao afetar a imagem da empresa.

4.3 Customer Experience

As empresas sentem cada vez mais necessidade de se tornarem melhores estando numa
busca incessante por inovagdes e disrupgdes que as torne Unicas e inovadoras. Estamos a
ir em dire¢do aquilo que muitos defendem de expectations economy, ou seja, economia
de expectativas, que se baseia em dados e informagdes que se transformam em inovagdes,
dando as empresas a possibilidade de seguirem uma estratégia de lideranca ou serem

apenas seguidoras. (KPMG, 2019).

Segundo refere McLaughlin (2004) citado por Pimentel (2006) neste momento as
empresas devem passar por um processo de migracao da qualidade dos seus servigos
(Fig.14) para a criagdo de “experiéncias Unicas garantindo desta forma o decréscimo do
nimero de concorrentes da pressio sobre o preco e da erosdo dar margens. Neste contexto
¢ recomendavel evitar a entrega de um modelo de marca, procurando uma participagdo

mais ativa do consumidor na sua construcio de valor” (Pimentel, 2006, p.54).

bens qualidade qualidade experiéncia

produtos e de produtos de servigos dnica do
servigcos cliente

Figura 14 - Movimento de Migragdo para as Experiéncias (Fonte: Pimentel, 2006, adaptado de
Mosaic Partners LLC)
Prahalad & Ramaswany (2003) citado por Pimentel (2006) defende que para haver
inovacdo as empresas t€ém de mudar o foco no produto e servico para um contexto de
experiéncia, pois a concorréncia ¢ muito forte e aquilo que as pode distinguir ¢ a

experiéncia que cada uma pode proporcionar aos seus clientes. “Hoje a base do valor
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estd...na cocriacdo de experiéncias envolventes para o consumidor, sendo a experiéncia o
objetivo da empresa, com produtos e servigos enquanto meios para atingir esse

objetivo”(Pimentel, 2006)

Num estudo realizado pela empresa KPMG (2019) sobre o que privilegiam os clientes
em Portugal e de que forma sentem a proximidade no relacionamento com as marcas,
destacamos os seguintes pontos: (i) A personalizacdo ¢ um fator critico para fidelizar
clientes; (ii)) A integridade demonstrada pelas empresas; (iii) A importancia que as
empresas dao as raizes locais e a cultura portuguesa; (iv) A competicdo entre setores
melhora a experiéncia do consumidor; (v) A empresa deve ir ao encontro das expectativas

que cria no cliente e ndo deve defrauda-las; e (vi) O centro da empresa deve ser o cliente.

Quando falamos em proporcionar experiéncia aos consumidores estamos a referir-nos as
estratégias que sdo usadas pelas marcas no ambito do marketing de experiéncia, que
segundo Drucker (1993) citado por Pimentel (2006) afirma que “o objetivo do marketing
¢ tornar as vendas supérfluas, nos acrescentamos o objetivo da experiéncia ¢ tornar o

marketing supérfluo” (pag. 69).

Segundo Pine & Gilmore (1998) citado por Pimentel (2006) para que a experiéncia
proporcionada pelo marketing consiga atingir os seus propdsitos ¢ crucial que siga 5
principios bésicos, sdo eles: (i) definir de forma clara o tema da experiéncia para que
possa ser facilmente percecionado pelo consumidor; (ii) associar o tema escolhido a um
conjunto de pistas em que a associa¢do a essa experiéncia seja altamente positiva e
fazendo com que o cliente deseje passar novamente por ela; (iii) eliminar associagdes
negativas aquela experiéncia; (iv) criar merchandising que possa vincular o cliente aquela
experiéncia criando um vinculo emocional; e (v) envolver o cliente através do maior
nimero de sentidos e associagdes positivas para tornar a experi€éncia em algo unico e

inesquecivel.
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4.4 O Processo de Colaboracao

Com a evolugdo das novas tecnologias surgem novas formas de produgdo que vém dar
respostas as exigéncias do mercado e que permitem aumentar a interagdo entre cliente e

consumidor.

Atualmente, para sobreviver no mercado s3o necessdrios alguns requisitos, como
produtos mais personalizados, gamas mais distintas e sustentaveis, clientes mais
exigentes, produtos mais complexos. O foco deve ser na qualidade, diminui¢ao do ciclo
de vida dos produtos, investimento em tecnologia e novas formas de produgdo que

assentam no conceito de colaboragdo. (Vilas-Boas et al, 2019)

As Organizacgdes devem estar conectadas e devem funcionar num modelo colaborativo
definindo alguns elementos cruciais no processo de colaboragdo como: a estratégia, os
objetivos, a forma de gestdo, elementos sobre a propriedade intelectual, os resultados que

sdo esperados, o tempo da colaboragdo. (Khan & Turowski, 2016)

Para que a colaboragdo entre as organizagdes funcione ¢ importante que estas tenham
objetivos comuns e que saiam a ganhar com este processo. Muitos modelos de
colaboragdo acabam por criar produtos e/ou apenas por otimizar processos de produgao,
que se revelam altamente benéficos para todos os que estdo envolvidos no processo. No
entanto, embora esta partilha de recursos possa ser altamente benéfica ha ainda receio de
participar em novos modelos coprodutivos por estarem a transmitir 0S Sseus
conhecimentos aos atuais parceiros, ficando estes a conhecer as suas vantagens
competitivas e podendo comprometer o seu negécio e evolugio. E perante estas situacdes
que surge um novo termo para descrever estas situagdes de cooperagdo e competicdo: a
“coopeti¢do”, que descreve a agdo simultdnea de cooperar e competir. (Khan &

Turowski, 2016).

A cooperagdo deve acontecer ndo apenas entre as mesmas empresas que atuam na mesma
area de negdcio, mas também entre Centros de Investigacdo e Universidades para que
possam ter acesso a novas areas de pesquisa e aceder a inovagdo. Devem cooperar com
os académicos e investigadores para que possam usar o seu conhecimento de forma a
“coinovar” e a introduzir novos processos mais flexiveis e que se revelem mais

produtivos, trazendo mais-valias para a sua area de negocio. (Khan & Turowski, 2016).
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As operacgdes e transacdes digitais feitas no modelo da industria 4.0 podem ser analisados
sobre a perspetiva da S-S, na medida em que estas interagdes podem cocriar valor. Este
novo modelo de operagdo e de desenvolvimento de produtos ¢ baseado em tecnologias
que estdo conectadas e que comunicam entre si em tempo real, que ocorrem em
“laboratdrios virtuais” e utilizam os clientes como cocriadores, na medida em que as suas
informagdes sdo processadas e usadas na fabricagdo de produtos, adaptando-os as suas
necessidades e colmatando lacunas existentes. Tal, ira permitir uma maior flexibilizagdo
e eficiéncia na producdo. Neste modelo ¢ possivel que as fabricas produzam

“customizac¢des em massa” (Silva, Dionisio, & Coelho, 2020).

A disciplina emergente S-S defende que a criag@o de valor acontece como consequéncia
da conectividade, comunica¢cdo e interacdo entre as multiplas entidades que estdo
envolvidas na criagdo de um servigo. Define-se como um processo longo, moroso e
evolutivo gerando novos conhecimentos e processos dentro dos proprios sistemas que
estdo interligados. No entanto, esta colaboracdo pode nem sempre resultar num valor
positivo para ambas as partes, nem todas as interagdes tém de criar valor positivo. Os
mecanismos para a criagdo de valor sdo os processos comunicacionais que acontecem

entre duas ou mais entidades. (Silva, Dionisio, & Coelho, 2020)

A quarta revolucdo industrial possibilitard que os produtos passem a ter uma espécie de
“DNA digital” e que através da cocriagdo, que ¢ impulsionada pelas novas tecnologias,
transforma-los-4 em objetos inteligentes. Estes sdo desenvolvidos em laboratorios virtuais
e adaptados em fun¢do das necessidades dos consumidores que contribuem para o

processo produtivo. (Silva, Dionisio, & Almeida, 2020).

O Cluster da Pedra em Portugal poderé ser um exemplo da aplicabilidade de um modelo
que funciona em colaboragdo e que tem vindo a revelar-se altamente rentavel trazendo

inovagdes para o setor e impulsionando o seu crescimento a nivel nacional e internacional.

Podemos destacar quais sdo os principais aspetos a ter em conta num modelo que
promova cocriacdo de valor, a semelhanga do que acontece no cluster da pedra (A. Silva
& Almeida, 2020): (i) Continuar a apostar numa industria lider em termos tecnologicos e
organizacionais; (ii) Continuar a apostar em tecnologia de ponta em Portugal e
desenvolvendo parcerias com outros players internacionais significativos no mercado;
(iii)) Melhorar o desempenho da cadeia de abastecimento; (iv) Apostar no
desenvolvimento da customiza¢do; (v) Reduzir custos de producdo e em toda a cadeia de

abastecimento; (vi) Apostar ainda mais na qualidade e sustentabilidade do produto; (vii)
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Apostar em estratégias de marketing que reforcem a imagem da produg¢@o nacional como
altamente qualificada e os produtos de pedra natural, agregando valor a industria; (viii)
Aumentar a variedade dos produtos; e (ix) Desenvolver operagdes que sejam mais amigas

do ambiente.

O Modelo Colaborativo

A proposta do modelo colaborativo tem como suporte tedrico a S-S. A industria 4.0 ¢ a
base tecnologica que permitird impulsionar o processo de colaboragdo, como € o caso da
Realidade aumentada (RA) e do Fabrico Aditivo (FA), aproximando o cliente ao centro
de producdo e proporcionando-lhe novas experiéncias, conforme a modelo apresentado

na Figura 15:

Modelo Colaborativo

Service Science

Experiéncia do consumidor

>

Tecnologia suportada pela 14.0

>

Input Output

Figura 15 - Modelo Colaborativo (Fonte: Elaboragdo Propria)

A S-S explica a importancia da colaboracdo e das novas dindmicas cocriativas entre
diferentes entidades, propondo uma alteracao de visdo estratégica em que o consumidor
interage com o produtor e passa a ser um elemento ativo no processo de criagao de valor
do servigo prestado pela empresa. Para colocar em pratica o processo colaborativo ¢
necessario que as empresas invistam em tecnologia disruptiva para promover a interagao
entre os diferentes intervenientes da cadeia de abastecimento. A industria 4.0 € o suporte
técnico para que a colaboragdo acontega, na medida em que através das suas tecnologias

disruptivas € possivel aproximar clientes, tecnologia, empresas e informacao (input). As
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suas tecnologias como RA e o FA sdo um exemplo de como este modelo colaborativo,
que ¢ suportado pelas novas tecnologias pode trazer o consumidor para o centro da
empresa, alterando por completo a sua experiéncia. O resultado deste processo ¢ a
experiéncia que ¢ oferecida ao consumidor, que pode ser positiva ou negativa. Como
resultado dessa experiéncia as empresas alteram ou adaptam os seus produtos e processos

e, inevitavelmente, geram inovagoes.

A Realidade Aumentada/Virtual

A Realidade Aumentada (RA) e a Realidade Virtual (RV) sdo uma tecnologia alicercada
na industria 4.0 que aumenta a interatividade entre o humano e o computador, ou seja,
esta ¢ responsavel por “criar uma experiéncia interativa em que os objetos que residem

no mundo real sdo realgados com informagao criada por computador” (Valle, 2020).

Para Freitas & Ruschel (2010) citados por Abreu (2021) a RV e a RA possibilitam que o
Homem através da tecnologia consiga interagir com o meio digital e entrar de forma total
no mundo digital. “A Tecnologia de RV foi desenvolvida para a utilizagdo de modelos
geométricos reais em formato digital podendo em alguns casos propiciar um ambiente

completamente imersivo devido aos modelos estarem a escala real”. (Abreu, 2021)

Azuma (1997) citado por Valle (2020) identifica trés das principais caracteristicas da RA,
sdo elas: (i) O facto de combinar o real e o virtual; (ii) A forte interatividade que
proporciona entre o humano e a maquina em tempo real; e (iii) O facto de estar registada

em trés dimensoes.

O que distingue a RV da RA ¢ que a primeira diz respeito a introdugdo de objetos reais
no mundo digital e a segunda refere-se a sobreposicao de objetos virtuais em ambiente

real. (Abreu, 2021)

Milgram (2021) citado por Abreu (2021) desenvolveu um diagrama, o diagrama de
Milgram que nos ajuda a entender a passagem do real para o virtual, distinguindo ambos
os conceitos, a RA e a RV e situando aquilo que denomina como a Realidade Mista (MR),

que se refere a zona onde se cruza a RA e a RV.
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I —— I
Real Augmented Augmented Virtual
Environment Reality (AR) Virtuality (AV) Environment

Reality-Virtuality (RV) Continuum

Figura 16 - Diagrama de Milgram, de Skarbez et al., 2021, citado por Abreu (2021)

Ao longo dos ultimos anos estas tecnologias tém vindo a ser cada vez mais exploradas,
apOs as empresas perceberem o seu verdadeiro potencial em “criar experiéncias atraentes,

0 que jamais antes aconteceu” (Valle, 2020).

Kirner e Siscoutto (2007) citados por Valle (2020) afirmam que “Essa tecnologia devera
ter grande impacto no relacionamento das pessoas, através de novas maneiras de realizar
visualiza¢do, comunicagdo e interacdo com pessoas e informagao. Esta possibilita trazer
o consumidor para junto das empresas e proporcionar novas experiéncias quando estamos

a consumir um produto.

A RA e a RV permitem que as marcas fagam das experiéncias que proporcionam aos
consumidores “uma forma disruptiva de se relacionarem com eles e de fortalecerem os

seus lacos” (Abreu, 2021, p.35)

Fabrico Aditivo

A Tecnologia de Fabrico Aditivo (FA) com aplicagdo industrial iniciou-se na década de
1980 e consiste na técnica de unir diferentes materiais de forma a fazer objetos a partir de
“modelos 3D de um ficheiro existente, habitualmente camada sobre camada” (Abreu,

2021).

O FA tem vindo a evoluir ao longo dos ultimos anos, inicialmente o seu foco comercial
era a prototipagem, seguidamente passou a ser usado para a fabrica¢do de ferramentas e
¢ a partir da década 2000, mantendo-se até aos dias de hoje, que este processo ¢ utilizado
para a producdo de diferentes componentes que sdo incorporadas no produto final. A
técnica ¢ hoje designada como Fabrico Digital Direto (FDD), que parte do FA(Abreu,
2021).
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O niimero de paises em todo o mundo a explorar esta tecnologia baseada na industria 4.0
tem vindo a crescer e a espalhar-se pela industria. S3o muitos os paises que inserem o FA
como uma das suas prioridades nas competéncias de base nacionais para a industria, como
acontece nos EUA, que apresenta um forte investimento na impressdo 3D e no
desenvolvimento de novas técnicas de produgio. Também na regido da Asia-Pacifico
contém cerca de 30% do total dos sistemas industriais que apostam no FA. Na Europa,
também tem vindo a crescer a aposta para a industria na impressao 3D que ¢ aplicada nos
mais diversos setores. O mercado a nivel internacional em 2019 ja valia mais de 10 mil
milhdes de euros, segundo avanga o relatério SmartTechAnalysis e aquilo que se tem

verificado ¢ uma tendéncia de crescimento. (Matias, 2020)

O processo de FA segue uma sequéncia de passos que passamos a mencionar: (i) criagdo
de um modelo tridimensional (3D) através de um software de design, denominado de
CAD — Computer Aided Design; (ii) O modelo criado ¢ guardado numa linguagem padrao
no sistema CAD; (3) O software divide o ficheiro de dados em diferentes camadas, que
serdo posteriormente enviadas para o dispositivo de impressdo; (4) O dispositivo FDD ¢
responsavel por criar um objeto adicionando camadas de material sobrepostas até que o
objeto fisico esteja terminado. Este processo estd representado na figura 17 (Abreu,

2021):
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FINAL PRODUCT

Figura 17 - Processo de Fabrico Aditivo (Fonte: Cotteleer et al.,2013)

A Figura 18 compara os custos de producao associados aos métodos tradicionais e ao uso
do FA. O que se pode concluir ¢ que os métodos convencionais quando se produz em
pequenas séries dum determinado produto acarretam custos bastante elevados,
nomeadamente, na fase de compra do equipamento e na produ¢do de moldes. No entanto
se produzirmos em grandes quantidades o produto ¢ possivel recuperar o investimento
inicial que foi feito e reduzir o custo unitario. Assim sendo, os métodos tracionais apenas
se revelam rentdveis quando produzimos pecas em grandes quantidades, mas quando
falamos em personalizagdo e customizagdo este ndo serd o processo mais adequado a

utilizar (Abreu, 2021).
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Figura 18 - Andlise custos entre os processos de fabrico aditivo e convencionais (Fonte:Cotteleer & Joyce,2014)

O FA ¢ aresposta para processos de produgdo mais personalizados e para a diversificagao
dos materiais utilizados no momento de fabricar novos produtos, pois o proprio processo
de fabrico visa incentivar a diversidade e a unicidade. Esta tecnologia apresenta inimeras
vantagens, na medida em que permite reduzir o custo de fabrico de um produto, modificé-
lo sem acarretar grandes custos, margens de erro e desenvolver produtos inovadores e
customizados. Independentemente do nimero de unidades produzidas o custo de um

produto que ¢ fabrico a partir de FA mantém-se sempre constante. (Abreu, 2021).

Esta nova metodologia permitiu a criagao rapida de protdtipos, formas, moldes, produtos
e que rapidamente escalou para a criagdo de novos processos sendo possivel fabricar
atualmente pecas em 3D utilizando materiais como o plastico, a ceramica, o metal, entre
outros. Com a evolugdo da técnica, além da producdo de prototipos, passou a ser possivel
produzir pegas, materiais funcionais e indispensaveis para a composicdo de um
determinado produto. De “real¢ar o impacto na sustentabilidade destas tecnologias. O
facto de os objetos serem construidos em processos camada a camada, reduz ndo sé o

desperdicio de matéria-prima, mas também a produc¢ao de residuos” (CTCP, 2020)

Outra das grandes vantagens diz respeito aos materiais utilizados, uma vez que permite a
diversificacdo, experimentacdo e incentiva a criatividade devido a liberdade de design

que o proprio método induz.
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Podem-se destacar como principais vantagens da utilizacdo deste método e da sua
aplicagdo ao setor do calgado em Portugal, as seguintes: (Abreu,2021) (i) Complexidade
do design: o FDD permite criar produtos com grande complexidade geométrica, o que
possibilita diversificar e testar novos produtos; (ii) Rapidez na conceptualizagdo e
produgdo: os sistemas de FDD permitem fabricar novos produtos com reduzidas
ferramentas e disponibiliza-los rapidamente, reduzindo custos e tempo com o
desenvolvimento de prototipos e disponibilizando-os rapidamente no mercado; e (iii)
Diminui¢do da pegada ecoldgica: o FDD permite a diversificacdo e experimentacdo de
novos materiais ¢ componentes dispensando ainda na sua maioria o tratamento final, o
que reduz ou elimina por completo os desperdicios associados a uma série de processos
que os métodos convencionais obrigam e que t€ém um maior impacto sobre o meio

ambiente.

Novos Desafios

Este novo modelo colaborativo provocard alteracdes, ndo s6 no modelo de negdcio das
organizacdes, como em todos os parceiros envolvidos, o que vird alterar a posi¢do que o
cliente tem até ao momento na cadeia de valor. Klaus Schwab no livro “The fourth
Industrial Revolution” apresenta as quatro maiores alteragdes que sdo esperadas pela
Industria 4.0 que serve de base para o modelo colaborativo que aqui é proposto, sdo elas
(Coelho, 2016): (i) “Alteracdo nas expectativas dos clientes”; (i) “Produtos mais
inteligentes e mais produtivos”; (iii) “Novas formas de colaboracdo e parcerias™; (iv)“A
Transformacao do modelo operacional e conversao em modelo digital”. Atualmente, mais
do que “procurar produtos, o cliente procura experiéncias, tudo é considerado na altura
de compra, desde a embalagem, a marca, o servigo de atendimento, servico pds-venda, o

que os outros dizem sobre o produto” (Coelho, 2016, p.16).

Khan & Turowski (2016) destacam cinco grandes desafios face as novas formas de
produgdo e aos novos modelos de negdcio que estdo a surgir, fruto das atuais exigéncias

de mercado, que passamos a mencionar:

(1) A era da informacgdo e dos dados: 0 nosso mundo € cada vez mais dominado
por informacao e por dados e cada vez mais as empresas terdo de lidar com
a recolha de diferentes dados vindos de diferentes fontes. E necessério

saber interpretar e aplicar os dados de forma a melhorar a qualidade do

56



(ii)

(iii)

Caminhos para uma Produgdo Colaborativa | O setor do calcado em Portugal
Jodo Magalhdes

produto, os processos logisticos, as parcerias. Toda a informacao deve estar
conectada através de sensores, que possibilite uma comunica¢do em tempo
real entre as méaquinas e o Homem. E importante que haja uma forma
padronizada nas Organizagdes na forma como todos os dados sdo
processados, uma vez que decisdes tomadas com base em informagdes
inconsistentes podem resultar em consequéncias prejudiciais para as

empresas;

A Confianga na partilha de informagdo e dados com os parceiros: as
Organizagdes que trabalham num modelo colaborativo t€ém de partilhar os
seus dados, infraestruturas, processos, informacdo, entre outras
informagdes. No entanto, existe uma lacuna entre a troca de informagao da
fabrica com o ERP (Enterprice Resource Planning), que diz respeito ao
planeamento de Recursos Empresariais. Este é um software de gestao de
extrema importancia para a cadeia de abastecimento e que ajuda na
otimizagdo de recursos. Habitualmente existem atrasos na troca de dados
entre os diferentes niveis de producio provocando atrasos. Muitas fabricas,
mesmo as de ultima geracdo, apresentam esta falha e falta de integragao da
informag@o sobre o stock em tempo real, acabando por o sistema ERP néo
conseguir otimizar o produto nas diferentes fases da cadeia de
abastecimento, provocando o seu encarecimento. Esta falta de troca de
informacao acontece, principalmente, em contexto colaborativo entre duas
empresas, por considerarem que ao partilharem dados estdo a perder a sua

vantagem competitiva, o que tal ndo acontece;

Resisténcia ao desenvolvimento de novas competéncias: em paises, como
na Alemanha onde foi desenvolvida a industria 4.0, ou mesmo em Portugal,
deparamo-nos com o problema do envelhecimento populacional € com a
dificuldade de atrair os mais jovens para a industria, uma vez que procuram
promocodes e ordenados mais atrativos. Assim sendo, como os Recursos
Humanos atuais sdo pouco recetivos a mudanca e a aprender novas formas
de producdo alicer¢adas em tecnologia, torna-se dificil a revitalizacdo dos

setores tradicionais;
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Flexibilidade no Processo: O ciclo de vida dos produtos tem vindo a tornar-
se cada vez menor, pois, os consumidores procuram produtos cada vez mais
personalizados, encarecendo todo o processo de produgdo e exigindo uma
maior flexibilizagdo da industria. A tecnologia que ainda é usada em
contexto de fabrica encontra-se desatualizada e ndo consegue dar respostas
as atuais exigéncias do mercado, a flexibilizacdo. Muitos processos sao
ainda desenvolvidos de forma isolada na producdo de um produto ndo
promovendo a troca de informacio e colaboracio. E necessaria a mudanca
em todos os departamentos, mas ainda encontramos muita resisténcia, o
que dificulta o progresso e a otimizacdo da cadeia de abastecimento que

pode ser impulsionada se aplicarmos os procedimentos contemplados na

industria 4.0;

Seguranga: A seguranga € atualmente um dos maiores desafios impostos
pela industria 4.0. As industrias querem manter os Seus processos,
instalacdes, dados, recursos humanos protegidos contra riscos de
seguranca. Se por um lado a conectividade entre dispositivos inteligentes
favorece a flexibilidade nos processos de produgdo, por outro, pode
constituir-se um alto risco de seguranca, na medida em que os softwares
e hardwares dos dispositivos tém de ser atualizados e exige manuten¢ao
para que aumentam a sua prote¢do e nao sejam alvos de ameacas. Nestes
dispositivos estdo dados cruciais e valiosos para as industrias, dados de
stock, de valores, geograficos dos Recursos Humanos, que podem ser
acedidos facilmente. A Ciberseguranca é um tema atual e que tende a
crescer cada vez mais devido a forte digitalizacdo das Organizagdes, por

isso, é importante manter os dados protegidos dos hackers.
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5. Metodologia de Investigacao

O modelo hipotético-dedutivo ¢ introduzido pela primeira vez por Karl Popper e
deve seguir a seguinte orientacdo: “(...) quando os conhecimentos disponiveis sobre
determinado assunto sdo insuficientes para a explicacdo de um fendmeno, surge o
problema. Para tentar explicar as dificuldades expressas no problema, sdo
formuladas conjeturas ou hipoteses. Das hipoteses formuladas, deduzem-se
consequéncias que deverdo ser testadas ou falseadas”. (Prodanov & Freitas, 2013,

p.32)

Este modelo tem por base uma falha que exista no conhecimento cientifico, partindo
da formulacao de hipoteses e de inferéncias dedutivas. Neste método fazem-se testes
de veracidade dessas mesmas hipoteses. Toda a investigag@o parte da analise de um
problema em concreto, que neste caso ¢ a perda de vendas no setor do calcado em
Portugal, seguindo-se da elaboragdo de possiveis solucdes que passam pelas
hipoteses, por teorias, que sdo testadas e eliminadas, quando se verifica que ndo

podem resolver o problema apresentado no estudo.

Abaixo ¢ apresentado um modelo adaptado de Lakatos e Marconi (2007), que

explica as diferentes etapas do método:
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Conhecimento Existente
Problema ou lacuna existente no conhecimento;

Defini¢do do problema; estudo, bibliografia de suporte; factos

l

1.

Modelo Teorico

Suposic¢des sustentadas com base no estudo sobre o problema;

Elaboragao das Hipoteses

l

2. Deducao das Consequéncias

Procura de suportes racionais e empiricos e estudos

l

3. Teste das Hipoteses

Recolha e tratamento de dados e interpretacdo dos mesmos

l

4. Avaliacao

Teste das hipoteses elaboradas com base no modelo tedrico e nos dados recolhidos

4.2 Corroboracao

Extensdo, nova teoria, veracidade e | ——
aplicabilidade da hipdtese como

forma de resolugdo do problema

4.1 Refutacio

Hipotese ¢ refutada com base

nos resultados apresentados

Correcao do Modelo i

Figura 19 - Etapas do modelo hipotético-dedutivo (Fonte: Prodanov & Freitas, 2013, p.33, adaptado)
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De acordo com o esquema acima apds a formulacdo do problema de investigagdo
proceder-se-a a analise a fim de obter a proposta de um modelo para a sua resolugao
que ird ter como suporte novos conhecimentos com base no estudo bibliografico. Na
segunda fase o investigador passa para a observacao do universo percebendo os
diferentes caminhos a seguir e analisando toda a informagdo disponivel. Segue-se a
elaboracdo de hipoteses com base na observacdo feita na etapa anterior. Estas sdo
tentativas que tém por base o estudo anteriormente realizado e que segundo o

investigador podem ser a solu¢do para o problema de investigacgao.

As hipoteses sdo testadas e experimentadas podendo ser comprovada a veracidade,
caso consigam resolver o problema, ou rejeitadas por ndo conseguirem dar uma
reposta eficaz. Em fun¢do dos respetivos resultados apresentados ¢ ainda possivel
voltar a reformular as hipdtese anteriormente elaborada, de forma a evitar eventuais
discrepancias ou contradigdes no estudo. E o ciclo de testes volta a repetir-se.

(Prodanov & Freitas, 2013).

Assim, serd usada uma metodologia qualitativa, que parte da analise e recolha de
informacgdo sobre o tema em estudo, acerca das novas dindmicas cocriativas,
permitindo formular trés hipoteses que partem das questdes especificas de
investigacdo que tém por base a andlise feita ao setor do calcado em Portugal. De
seguida, as hipdteses irdo ser testadas para que possam ser confirmadas ou rejeitadas,

consoante os resultados apresentados.
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6. Formulacao das Hipodteses

Com base na revisao de literatura e formulacdo do modelo colaborativo elaborado no
capitulo anterior, irdo ser respondidas as questdes de investigacao através da formulagao
de hipoteses que passam pelas tecnologias da RA, FA e pelo Customer Experience que

serdo o suporte para responder ao problema de investigacao desta dissertagao.

6.1 Hipotese 1 | Realidade Aumentada e o 3D

A primeira questdo de investigagdo (RQ1) prende-se com a necessidade de atrair o cliente
para o processo colaborativo e para a cocriacdo de valor nas empresas portuguesas e
calcado. Para responder a RQ1 colocamos como hipotese a Realidade Aumentada,
tecnologia inerente a industria 4.0 que serve como intermediario para trazer o cliente para
o processo colaborativo. Esta necessidade advém das novas dindmicas socioeconémicas
em que o cliente passa a ser um elemento importante no processo de criagdo de valor para
as empresas e também ele deve estar envolvido no processo de coproducdo e

‘coinovacgao’.

A RA veio alterar a relacdo que o consumidor tem com a marca. Hoje falamos muito de
Marketing de Experiéncia, isto ¢, investir em estratégias que fomentem e desenvolvam o
relacionamento com o cliente, dando-lhes novas experiéncias. Mais do que nunca, como
defende a teoria S-S, a aposta na interagdo e na relacdo ¢ fundamental para que as

empresas possam distinguir-se da concorréncia.

O Marketing de Experiéncia “promove um produto ndo somente comunicando as suas
caracteristicas e beneficios, mas também associado a experiéncias exclusivas e

interessantes” (Valle, 2020, p.17).

Somos constantemente assediados com varias informagoes de diferentes marcas e o
objetivo das empresas ¢ desafiar o consumidor a sair de casa e a viver experiéncias
diferenciadoras com a marca, criando um relacionamento e envolvimento emocional que

o faz querer experimentar e comprar produtos.

A RA pode contribuir para promover esta estratégia de marketing conforme afirma Scholz
e Smith (2016), citado por Valle (2020), “a realidade aumentada tem um forte potencial

para fazer contribui¢des Uinicas para os programas de marketing integrado. Para realizar
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o seu potencial, no entanto, os profissionais de marketing devem pensar além das novas
tecnologias, pensando em como podem desenvolver experiéncias do consumidor
imersivas que envolvem informacdes digitais com o mundo social e fisico” (Valle, 2020,

pp. 17-18).

A RA esta presente em muitas areas que potencializam a interacdo com o ser humano,
uma vez que cada vez mais os consumidores tém um perfil mais tecnoldgico, “as marcas
encontram nas experiéncias imersivas uma forma disruptiva de se relacionarem com eles

e de fortalecerem os seus lagos” (Abreu, 2021, p.41).

Empresas como a Coca-Cola e a McDonald’s ja adotaram nas suas estratégias de vendas
a RA, pois comunicam de forma interativa os seus produtos, desenvolvem jogos e
publicidades nas suas lojas fisicas, oferecendo aos seus consumidores experiéncias e

percegdes novas dos seus produtos.

A marca Havaianas em 2021 decidiu usar a RA para testar virtualmente a sua nova linha
de ténis, a TNS. Esta novidade foi desenvolvida em parceria com a Wanna, que também
desenvolveu projetos semelhantes com grandes marcas como a Gucci, Nike e Adidas,

cujo objetivo € melhorar a experiéncia do cliente ( Zaruvni, 2021)

Segundo Fernando Romano, CMO de Alpargatas: “Queremos, cada vez mais, ajudar as
pessoas a se vestirem dos pés a cabega, e essa experiéncia, ajuda muito o usuario nesse

processo de compra e escolha do produto que combina mais com ele” ( Zaruvni, 2021)

A proposta feita pela marca é simples: através das camaras dos telemoveis € possivel
“cal¢ar” e experimentar os diferentes modelos e cores apresentadas pela linha TNS da
marca Havaianas. Para aceder a esta tecnologia ndo ¢ sequer necessario descarregar

qualquer aplicacdo, basta ter uma camara integrada no telemovel.

A Marca de luxo Gucci também lanca uma nova funcionalidade na sua aplicagdo, a RA
chega ao mercado de luxo para revolucionar mais uma vez a industria da moda e
aproximar a marca do cliente. Com recurso a aplicagcdo e a camara de telemodvel, os
clientes podem agora experimentar as versoes digitais dos modelos de ténis Ace,
apontando simplesmente a camara para os pés. Assim, ¢ possivel escolher os seus
sneakers de forma virtual e experimentar as diferentes opgdes disponibilizadas pela

marca. (GQ, 2019)
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Figura 20 - Aplicativo Gucci usando a funcionalidade da Realidade (Fonte: GO, 2019)

A empresa Nike também tem vindo a apostar fortemente na RA através da “Nike Fit” e
combina RA, visdo computacional e inteligéncia artificial que ajuda os consumidores a
encontrarem o calgado que mais se adequa ao seu pé, ao seu estilo e possibilita-o
experimentar. Na aplicacdo lancada em julho de 2019 nos Estados Unidos, os
consumidores ao navegarem pela app conseguem com recurso a camara, apontar para os

seus pés e medir o tamanho exato de cada pé.

Apos o software fazer a medicdo do pé a aplicacdo, mediante as informagdes fornecidas,
apresentara uma série de opg¢des de calcado personalizado, mais adequado ao seu pé.
Segundo um estudo realizado pela marca mais de 60% das pessoas usam cal¢ado que nao
¢ adequado ao tamanho do seu pé e a aplicacdo surge para resolver este problema.

(Ribeiro, 2019)
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Figura 21 - "Nike Fit" usa realidade aumentada para personalizar o cal¢ado (Fonte: MacMagazine, 2019)

Esta nova funcionalidade vem proporcionar uma experiéncia de compra diferente ao
cliente, pois as propostas apresentadas pela aplicagdo sao feitas com base no seu perfil do

no molde do seu pé, proporcionando um servigo altamente customizado.

A empresa Nike ja tem vindo a apostar ao longos dos ultimos anos na RA, comprovando
a eficacia desta nova funcionalidade e como pode responder as reais necessidades do
mercado. Em 2016 a marca ja tinha apostado no langamento do Nike Kicks Lounge no
Costanera Center Mall, no Chile. Um projeto inovador criando uma dindmica virtual para
o consumidor através do VR NIKEiD STUDIO. Os clientes que entrassem nesta loja
podiam personalizar os seus ténis através do uso desta tecnologia VR baseada num

ambiente 3D. (ADNEWS, 2016)

Era possivel personalizar com recurso a RV desde o layout até as cores dos ténis, apos
finalizar as diferentes op¢des de customizagdo do calgado € gerado um link para fazer a
encomenda especifica do modelo que foi desenvolvido pelo cliente. Segundo Bruno
Ravagnati, diretor de criacdo da R/GA LATAM “O VR NIKEiD Studio ¢ um verdadeiro
exemplo de como podemos trabalhar em ferramentas de realidade virtual para criar

sistemas de interacdo e engajamento que criam valor para a marca. Além disso, na
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primeira semana desde a instalacdo da experiéncia na loja, NIKEiD Chile duplicou as

suas vendas “ (ADNEWS, 2016)

Existe ja uma aplicagdo que utilizada a RA, a WannaKicks, para detetar o formato do pé
dos utilizadores permitindo criar uma imagem do sapato e coloca-lo no pé do cliente, na
aplicagdo estdo disponiveis diferentes marcas, como a Nike, Puma, Adidas, AIR, Jordan
e Yeezy, onde dispdem de diferentes modelos de sapatos que o cliente pode experimentar
virtualmente. Caso encontre o modelo que procura, basta carregar nesse mesmo ténis que
a aplicagdo ira gerar um link que vai diretamente para a pagina da marca em que podera
adquiri-lo. A marca afirma que “a experiéncia de artigos digitais 3D potencializam o
incentivo a compra, uma vez que os consumidores sentem uma ligagao mais profunda ao

produto”. (Abreu, 2021, p.70)

Figura 22 - Realidade Aumentada através da aplicagdo WannaKicks (Fonte:Abreu, 2021)

Mas para que a personalizag@o seja possivel € necessario desenvolver novas solugdes de
producdo que permita as empresas adaptarem-se a esta nova realidade. Face a esta
necessidade a empresa MIND, responsavel pelo desenvolvimento de produtos e servigos
inovadores nas dreas das aplicagdes e softwares industriais, apresentou o sistema
MindSALES, que tem um impacto altamente eficaz nas vendas online. E um sistema
altamente integrado que permite fazer a criagdo de cole¢des que depois sdo injetadas via
catalogo online, de forma estruturada e organizada tendo em conta a realidade da empresa.
Toda a informacao flui de forma rapida, quando surge uma encomenda e esta chega de
imediato aos RP das organizagdes e o sistema consegue perceber quais as especificidades

das encomendas, o que facilita todo o processo de producdo. O impacto € elevado, uma
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vez que o sofiware vem trazer uma nova dindmica para as empresas na forma como
podem lidar com o mercado online e com as respetivas encomendas que foram

personalizadas pelos seus clientes. (CTCP, 2021)

Através deste sistema, € possivel que o cliente tome uma decisdo com base numa imagem
detalhada em 3D no website em vez de uma imagem estatica. Permite ainda um alto nivel
de customizagdo com base nas op¢des que cada empresa permite adaptar, como os ilhos,
as solas, os atacadores. A visualizacdo 3D vem dar uma perspetiva muito mais realista do
produto final. Existe uma relagdo entre o consumidor e a marca que vai muito além dos

modelos standart do comércio eletronico que vemos habitualmente. (CTCP, 2021)
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O modelo abaixo permite explicar de forma detalhada como pode o consumidor personalizar o seu produto € como este processo pode ser articulado
diretamente com a fabrica evitando desperdicios e organizando toda a producao de forma a reduzir custos (exemplo criado com base no software

MINDSALES):

Como pode o sistema MindSALES permitir uma melhor
experiéncia de compra ao consumidor final e personalizar o
produto, articulando-o com o processo de produgéo?

3D Catalogs

Melhora a experiéncia de
compra do consumidor final

Andlise das encomendas

Elaboragéo de Colocagao nas principais Chegada de Exemplo
Catalogos 3D —— plataformas de comércio — encomendas ao
MindSALES online ERP da empresa

Reagrupar as encomendas
de acordo com os produtos
e pecgas que utilizam aqueles

materiais

Permite uma alta
customizagédo do produto

20 encomendas utilizam o
material A (por exemplo a pele)

Chegaram 100
encomendas do
Website 30 encomendas utilizam o Integracao dos processos Qicem ce Salte
(verrelaga fratenelB (por aieriplo em fébrica para as maquinas,
pecgas vs. couro) por material
materiais) usado (A,Be C)

50 encomendas utilizam o
material C (por exemplo
materiais reciclaveis)

Figura 23 - Utilizagdo do sistema MindSales como forma de potenciar a customizagdo dos produtos e articulando com o processo de produgdo em fabrica (Fonte: elaboragdo propria)
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A Speedfactory da Adidas aposta numa fabrica altamente automatizada e da a
possibilidade de o cliente personalizar o seu proprio calgado escolhendo apenas aspetos
visuais, como tal foi necessario apostar em inovagdes tecnoldgicas que permitissem fazer
com que o cliente seja consumidor e produtor em simultaneo, desenvolvendo um modelo

de coprodugao.

Tal € possivel com recurso a aplicacdo que permite a digitalizacdo do pé e que gera um
modelo 3D que ¢ anexado ao pedido, apds o cliente aceder a loja virtual e fazer as suas
escolhas de acordo com as diferentes opcdes apresentadas pela empresa que permitem
customizar o modelo escolhido. O passo seguinte ¢ validar o pedido para que possa ser
enviado a fabrica que iniciard o seu processo de fabrico, reagrupando os diferentes
modelos escolhidos com base nas similaridades que apresentam entre eles. (Silva &

Lepikso, 2019)

O pedido segue a ordem apresentada no fluxograma apresentado na Figura 24, que apds
a digitalizagdo vai para o setor responsavel pela modelagem e apds este passo a tecnologia
aditiva serd usada para o solado (componente dos sapatos running que proporciona tragao
e flexibilidade) e palmilha. Tudo isto acontece em simultdneo, com o pedido que segue
para a sec¢do de personalizacdo com as especificagdes exigidas na fase da linha de

producdo (Silva & Lepiks0,2019).
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Figura 24- Fluxograma de Produgdo Personalizada (Fonte:Silva & Lepikso, 2019).

As novas fabricas criadas pela marca adidas denominadas de ‘speedfactories’ sao
altamente automatizadas e vém simplificar o processo de desenvolvimento de novos

modelos de ténis.

Segundo a marca, as fabricas que funcionam na Alemanha e nos Estados Unidos da
América “vao permitir personalizar os produtos e melhorar a rapidez da entrega. Por
detras do conceito esté a utilizagdo da impressao 3D, que para ja permite produzir apenas
pequenas quantidades com elevada rapidez, e a integracao dos dados na produgao, através
da utiliza¢do de chips que recolhem informagdo sobre a utilizagdo das sapatilhas das

adidas”. (Costa, 2018)
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Surgem agora novos termos como a ‘“customiza¢do massificada”, na medida em que o
consumidor ¢ simultaneamente produtor e cliente. Gragas as novas tecnologias e aos
novos sistemas de 3D as empresas podem mostrar os seus diferentes produtos, cores,
materiais, tamanhos, entre outros, “e o cliente podera desenvolver a partir dai um produto

unico adaptado as necessidades e ao seu gosto pessoal” (Carlota, 2018)

A marca de sapatos australiana Shoes of Pray, j4 permite que os seus clientes
desenvolvam o seu proprio par de sapatos com base nos bilides de combinagdes que
apresenta no seu website. “O produto final ¢ entregue em casa do cliente em menos de 4

semanas”’(Carlota, 2018, p.37).

Na revista Design News a 16 de fevereiro de 2007 foi referido que “ser o melhor do setor
ndo tem a ver apenas com a passagem do 2D para o 3D, mas antes com a transi¢ao para
a prototipagem digital, de modo a poder responder a perguntas sobre o seu produto antes
de comecar a construi-lo”. Este tipo de tecnologia vem permitir testar o produto e as ideias
antes de ser colocado no mercado, minimizando custos de desenvolvimento e otimizando

o tempo, permitindo assim apostar em inovagdes.

A ferramenta da RA revela-se util na fase de criagdo e de desenvolvimento de um produto,
uma vez que possibilita o desenvolvimento de designs em torno de objetos ja criados, ou
que se encontram em fase de desenvolvimento. Com a RA ¢é possivel “criar produtos
customizados” (Carlota, 2018, p.36), com base em produtos ja existentes, ou seja, 0s
clientes intervém diretamente no processo de produgdo colaborando com a organizagao e

adaptando o produto.
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6.2 Hipotese 2 | O Fabrico Aditivo

Tendo em conta o panorama nacional e as crescentes preocupagdes ambientais que
assolam todo o mundo, cada vez mais, consumidores e empresas tém de diminuir a sua
pegada ecoldgica e, por isso mesmo, € crucial encontrar novas formas de produgdo que

possibilitam utilizar materiais que sejam mais sustentaveis.

A segunda questdo de investigacao esta relacionada com a dificuldade que o setor tem em
ser mais sustentdvel e em diversificar a utilizacdo dos seus materiais por outros que sejam
mais amigos do ambiente, uma vez que ainda ¢ altamente dependente do couro (RQ2). E

como forma de resolver este problema, sugerimos a utilizagdo do FA (H2).

O FA possibilita as empresas aumentar a sua eficiéncia na produgao e reduzir custos ao
longo da cadeia de abastecimento e nas diferentes etapas em que o produto estd envolvido.
Permite ainda uma maior customizag¢ao dos produtos, flexibilidade do processo produtivo

e aposta no design e diversificacdo das matérias utilizadas. (Abreu, 2021)

Sao muitas as marcas a nivel nacional e internacional que tém vindo a apostar fortemente
nesta tecnologia. Inicialmente, apenas no desenvolvimento de prototipos, mas
atualmente, ja desenvolvem linhas de calgado através do FA. Empresas como a New
Balance, Adidas, Nike, ECCO, start-up criam cole¢des de calcado com base neste método

produtivo.

A Adidas no ano de 2019 langa um modelo de ténis cuja sola ¢ produzida totalmente
através de impressdo 3D utilizando uma técnica denominada de DLS (Digital Light
Synthesis), isto €, o processo consiste na atuagao de uma luz e oxigénio que incidem numa
resina liquida que através deste processo ¢ curada. Este modelo surge em colaboragdo

com a empresa Carbon. (CTCP, 2020)

Também a Nike investiu num modelo de calgado recorrendo ao FA para fabricar uma
nova linha de ténis mais ergondomica. Utiliza a extrusdo de material em que a matéria-
prima ¢ “seletivamente depositada através de um bico ou orificio de extrusdo”, recorrendo
a materiais como polimeros, cerdmicos, metais ou compositos para fabricar este modelo

especifico de calgado (CTCP, 2020).

Andreia Nabais, socia-gerente, da empresa Dimlaser em Leiria, afirma que a sua empresa

foi construida com o foco na impressdo 3D no metal, por saber que o futuro passa por

72



Caminhos para uma Produgdo Colaborativa | O setor do calcado em Portugal
Jodo Magalhdes

esta nova forma de produgdo. Sdo varias as empresas que estdo inseridas em setores
distintos e que tém vindo cada vez mais a procurar esta nova tecnologia, desde a area de
moldes, plasticos, medicina dentaria, joalharia, indastria automoével, que sdo os seus

principais clientes. (Sousa, 2018)

A empresaria classifica este método como “mais rapido do que pela via convencional (ja
que ndo precisa de molde e tem menos etapas associadas do que o fabrico por subtracdo),
o fabrico aditivo ¢ também ecoldgico, na medida em que ndo envolve desperdicio de

material” (Sousa, 2018).

O FA permite ainda obter mais facilmente geometrias ndo convencionais, 0 que tem
levado muitos empresarios a procurar esta solucdo de forma a obterem produtos
inovadores, principalmente, no que respeita ao design. Segundo avanga a empresaria
Andreia Nabais ¢ na industria dos moldes, setor de extrema importancia para a industria

do calgado, que se encontra os principais clientes interessados na impressao 3D.

O responsavel de Marketing, Francisco Aguiar, da empresa Codi, que também opera no
mercado das impressoras 3D, afirma que os moldes desenvolvidos através desta
tecnologia tém a desvantagem de apresentar uma menor durabilidade quando
comparamos com aqueles que sdo elaborados de acordo com os métodos tradicionais. No
entanto, apresenta outras vantagens, que podem pesar mais quando comparados com
outros métodos, nomeadamente, a aceleragao do fabrico, a reducao de riscos, a falha nos
testes ao produto que esté a ser produzido e a redugdo dos desperdicios. “No calcado, a
impressao 3D permite fazer em trés dias uma maqueta que demorava trés semanas a
obter”. Além do mais o facto de exigir que estejam menos pessoas envolvidas no processo

aumenta a confidencialidade quando se trata de produtos inovadores. (Sousa, 2018).

A Adidas criou um modelo de ténis em 3D a partir de lixo maritimo. O prototipo
divulgado pela marca mostra um modelo de ténis feito a partir de residuos de pléstico que

foram recolhidos dos oceanos. (TechAoMinuto, 2015)
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Figura 25 - Modelo de ténis desenvolvido pela Adidas a partir de lixo maritimo com recurso a tecnologia 3D (Fonte:

TechAoMinuto, 2015)

A marca fez uma parceria com a Parley for the Oceans e criaram uma sola feita a base de
poliéster reciclado, redes de pesca, em que os materiais foram moldados e processados
com recurso ao FA. O modelo ¢ ainda inspirado nuns ténis que a marca ja tinha lancado,

apenas nao tinha este conceito associado a sustentabilidade. (TechAoMinuto, 2015).

Abreu (2021) realizou um estudo sobre a aplicabilidade da tecnologia FDD numa empresa
que opera no setor da produgio de calgado, a Jomarpi Lda’ que usa diferentes tipos de
materiais na sua producdo. A empresa foca-se essencialmente na personalizagdo e na
elaboracdo de pares de calgado consoante as necessidades dos seus clientes. (Moigo,
2019)

Numa das suas propostas de alteracdo do modelo de produgdo de fabrica inclui o FDD
com especial enfoque no FA como forma de otimizar a produg¢do da empresa e concluiu
que este modelo de produ¢do veio potenciar “uma maior flexibilizagdo na reposta as

solicitacdes do cliente, fornecendo-lhe calgado customizado. Dado o envolvimento das

7 Empresa de calgado familiar com 45 anos de existéncia, cujos valores passam pela flexibilidade,
integridade e inovacdo e sustentabilidade. A estratégia da empresa passa ainda pela criatividade,
originalidade e inspiragdo no conforto, atendendo as necessidades dos seus clientes, sdo as principais
ferramentas utilizadas para a criagdo de novos modelos. A parceria entre o cliente, o comercial e o
modelador, apoiados pelos sistemas informaticos CAD, possibilitam o nascimento do prototipo pensado de
raiz para uma futura industrializa¢do. (Disponivel em https://www.jomarpi.pt/sobre-nos/)
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tecnologias relacionadas com o modelo de produgdo colaborativo...verificou-se que
alguns autores t€ém vindo a abordar a aproximacao do cliente ao processo de modelagao

do sapato”(Abreu, 2021)

O FA ¢ um método de producdo que promove a sustentabilidade, uma vez que o produto
¢ produzido especificamente para um cliente, em fun¢do dos seus gostos, colocando de
lado os modelos de producdo que incentivam a produgdo em massa e que levam a um
aumento dos desperdicios. A produgdo que aposta no FDD ¢ altamente colaborativa por
permitie desenvolver um sistema hibrido em que alguns processos usados sdo mais

antigos e outros sao mais recentes. (Abreu, 2021)
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6.3 Hipotese 3 | Customer Experience Excellence

A terceira questao de investigacdo (RQ3) desta dissertagdo relaciona-se com a dificuldade
em as empresas portuguesas de calcado inovarem os seus produtos ou processos.
Formulando assim a terceira hipotese desta investigacdo (H3), que passa pela mudanca
da visdo estratégica em que o valor estd no produto que a empresa oferece para o valor
que ¢ criado com base na experiéncia que a organizagdo pode oferecer ao consumidor,

uma vez que estamos numa economia de partilha e de experiéncias.

O relatorio de 2018 do Customer Experience Excellence Centre de Portugal® procura
refletir acerca das melhorias praticas que as empresas devem adotar de forma a
melhorarem a experiéncia do consumidor, centrados numa oOtica em que o valor
atualmente das organizagdes estd nas experiéncias que podem proporcionar aos seus

clientes através de novas estratégias baseadas em marketing relacional.

Nasser Sattar, Head of Advisory da KPMG Portugal, defende que “As organizagdes
lideradas por gestores que tém o cliente no centro das suas prioridades e que tém paixao
por entregar valor ao cliente sdo as que conseguem realmente impulsionar a mudanga”

(KPMG, 2019).

A marca Sacoor em Portugal ¢ o exemplo de uma empresa que se centra na experiéncia
que pode proporcionar ao cliente, reconhecendo a qualidade da marca e a aposta num
marketing relacional através das suas campanhas de desconto para os clientes habituais.
Destaque ainda para a decoragao da loja, a empatia e o atendimento de exclusividade que

a marca proporciona.

A empresa sueca mais conhecida do mundo, o IKEA, vem mostrar como a experiéncia
que proporciona aos consumidores pode ser uma grande vantagem competitiva face a
concorréncia. O fundador da marca entendeu que o segredo para o sucesso passava por

aproximar os clientes dos produtos e provocar uma experiéncia de contacto. Para que isso

8 O KPMG Customer Experience Excellence Centre € um grupo internacional de reflexdo empenhado em
promover as melhores praticas globais da experiéncia de cliente através da analise das melhores praticas
no ambito da experiéncia dos clientes com base em seis pilares definidos pelo grupo (Disponivel em
https://assets.kpmg/content/dam/kpme/pt/pdf/experiencia-cliente-conectada.pdf)
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acontecesse uma antiga oficina da empresa foi transformada num showroom e as vendas

comegaram a aumentar, assim como a notoriedade da marca. (emobile, 2019)

Observar, experimentar, ver, viver o momento da compra era a formula do sucesso que a
marca encontrou. “Era muito mais do que decorar um ambiente. Era criar uma atmosfera

que conectava a marca aos compradores”. (emobile, 2019)

A forma como a empresa sueca interage com os seus clientes ¢ apontada como um fator
critico de sucesso que explica os valores alcangados pelo IKEA. Em Portugal lidera o
Indice do CEE Portugal 2018 na indistria do retalho nio alimentar. “Os seus valores, a
cultura e as pessoas garantem uma experiéncia Unica que ajuda a explicar o sucesso da

marca”. (KPMG, 2019)

A vasta gama de produtos e artigos que apresenta consegue ir ao encontro das
necessidades da maioria das pessoas. A ideia original passa por conseguir ter uma
personalizagdo para todos, na medida em que cada cliente consegue encontrar um produto
que se adeque ao seu gosto e a sua necessidade, conseguindo encontrar as respostas que

procura nas lojas da marca.

José Rodrigues, Strategy, Planning & Insights Manager da IKEA Portugal fala que outro
dos segredos ¢ a empatia que desenvolve na relagdo com os clientes. “A nossa empresa
sempre esteve muito empenhada em entender como ¢ que as pessoas vivem nas suas
casas, quais os seus habitos, o que ¢ que ainda ndo tém e lhes faz falta, e ¢ assim que

conseguimos continuar a inovar” (KPMG, 2019).

Os colaboradores sdo ainda incentivados a interagir com os clientes em contexto de loja,
pois, s6 assim conseguirdo entender as suas reais necessidades e proporcionar-lhes uma
experiéncia Unica quando se deslocam as lojas IKEA. Segundo avanca Ashley Hamilton,
Customer Service Manager da IKEA Portugal, cada vez mais os clientes irdo mover-se
entre canais, entre o digital e o fisico e irdo continuar a precisar de novas ideias para

proporcionar novas experiéncias, sendo por isso necessario encontrar novos formatos e
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novas experiéncias para que a marca consiga fazer com que os clientes voltem a loja

aumentando a relagdo e o envolvimento entre a marca ¢ o cliente. (KPMG, 2019).

Também a LEGO GROUP’, empresa dinamarquesa, ¢ um dos maiores exemplos
mundiais de sucesso, quando nos referimos a marketing de experiéncia. Em 2015 foi
considerada a marca mais poderosa do mundo, de acordo com um estudo realizado pela

empresa de consultoria Brand Finance.

Pine & Gilmore (2002) citados por Pimentel (2006) definiram um modelo com base na
Customer Experience Excellence que a marca LEGO proporciona aos seus clientes,
denominado de Location Hierarchy Model (Fig.26). Este modelo pretende criar um

exemplo de como as empresas devem criar experiéncias aos seus clientes.

Singular Place

: Fee

FLAGSHIP LOCATION

A EXPERIENCE HUBS

MAJOR VENUES

DERIVATIVE PRESENCE
WORLD WIDE MARKETS

Free

Ubiquity Phybca'Aow»/
WORLD WIDE WEB
DERIVATIVE PLACEMENT
MAJOR PLATFORMS
EXPERIENCE PORTALS

FLAGSHIP SITE

Free | Foe

Sngull;v Place
Exemplar: The LEGO Company

Figura 26 - Location Hierarchy Model (Fonte: Pine & Gilmore, 2002 citado por Pimentel, 2006)

? Empresa Dinamarquesa cujo produto consiste numa linha de brinquedos de construgio de plastico. E a
maior empresa de brinquedos do mundo. O principal produto da marca sdo os tijolos de diferentes cores
que se interligam e originam uma série de minifiguras e de diferentes pegas. (Disponivel em
https://www.portugal-didactico.com/lego/)
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O modelo integra um conjunto de experiéncias fisicas que se refletem em experiéncias
virtuais. Inicia-se pela criagdo e um espaco singular que deve estar junto a zona de
produc¢do da marca (Flapship Location) este espaco evolui de forma natural para outros
locais que irdo proporcionar experiéncias a novos consumidores, sendo o local escolhido
em funcao do target de clientes da marca (Experience hubs), depois segue-se a criagdo de
lojas em locais que sejam de atracdo para os seus clientes (Major venues). A marca deve
ainda estar presente em varias lojas e eventos que estejam de acordo com o seu segmento
alvo e que vao ao encontro da imagem que pretende criar e das experiéncias que procura
proporcionar (Derivative presence). Assim, os produtos que a empresa pretende
disponibilizar aos seus consumidores podem ser encontrados em varios locais (World

wide market). (Pimentel, 2006).

Em consequéncia, o modelo apresenta uma espécie de espelho em que as experiéncias
fisicas devem ser transpostas para as experiéncias virtuais que passam pelo website
institucional, e ndo s6. As experiéncias da marca no digital ndo devem apenas passar pelo
website oficial (Flagship site)) mas estarem presentes em diferentes portais que
proporcionam novas experiéncias a mais consumidores (Experience portals e major
plataforms), mesmo dentro do proprio website a empresa deve inovar nas experiéncias
que proporciona (Derevative placement). Por fim, tal como no mundo fisico, deve
procurar estar presente em toda a web estendendo a sua marca e as experiéncias que pode
proporcionar a0 maior numero de pessoas possiveis (world wide markets). (Pimentel,

20006).

A LEGO adequa-se a este modelo que aqui ¢ apresentado na medida em que o seu
sucesso se baseia nas experiéncias que proporciona, quer nas suas lojas fisicas, quer
através da experiéncia no mundo virtual. A marca procura, tal como o modelo acima

exemplifica, estar presente nos dois mundos criando seguidores fiéis.

Durante os Jogos Olimpicos de 2016 a LEGO montou uma casa para que as criangas
pudessem brincar e experienciar aquilo que a marca tem para oferecer. O pavilhdo em

lego que foi montado na praia de Ipanema, no Brasil, recebeu cerca de 15 mil visitantes

79



Caminhos para uma Produgdo Colaborativa | O setor do calcado em Portugal
Jodo Magalhdes

durante 19 dias. De forma a tornar a experiéncia ainda mais Unica e mostrando que a
marca estava em sintonia com o pais onde estavam a decorrer os jogos olimpicos,
construiu uma maquete da cidade feita com quase um milhdo de pecas e que atraiu cerca
de 85 mil pessoas. Na altura a responsavel de marketing da marca, Vivian Marques,
afirmava que “O nosso principal objetivo ¢ inspirar os construtores do amanha e fazer
com que cada crianga tenha contacto com a nossa marca, principalmente, através da
experiéncia. Apesar da Lego ser uma marca muito conhecida no Brasil, ainda temos o
desafio de fazer com que essas criangas conhecam os nossos produtos e isso faz-se através

do contacto” (Mundo do Marketing, 2016)

O digital veio trazer novos desafios e, como tal, a LEGO estd a apostar em novas
experiéncias no mundo virtual. A mais recente inovagdo chama-se Lego City e permite
que as criangas a partir dos seis anos de idade construam os seus legos e através do tablet
ou smartphone com recurso a aplicagdo Lego Digital Building Instructions, conseguem
envolve as personagens do jogo disponivel na app. Isto é possivel através do cédigo QR
que vem dentro da caixa do brinquedo que foi adquirido pelo cliente. Cada modelo
possibilita ainda acompanhar diferentes historias com diferentes temas apresentando uma
grande interatividade que junta o mundo fisico e digital num sistema hibrido e bastante

apetecivel para as criangas e pais. (Quito, 2022)
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7. Confirmacao ou Rejeicio das Hipoteses

7.1 Confirmacao ou rejeicio da hipotese 1

Como forma de resolver o problema em trazer o cliente para o processo de colaboragdo e
havendo esta necessidade que foi constatada na analise SWOT realizada ao setor do
calcado portugués como resultado dos novos paradigmas sociais e econémicos, foi usada

como hipdtese a RA.

A aposta nesta tecnologia permite proporcionar novas experiéncias interativas entre o
cliente e a marca permitindo trazer o consumidor para o centro da empresa e fazendo com

que este adote uma atitude ativa como coprodutor.

Sdo varias as marcas internacionais que usam a RA para testarem novos produtos e
receberem informagdes em tempo real que lhes permite adaptar e melhorar os seus
servigos. Segundo a disciplina S-S a intera¢do entre (i) pessoas; (ii) organizagdo (iii)
tecnologia e (iii) informagdo permite que as empresas agregam valor aos seus servigos,
coinovando e cocriando, em que o cliente ¢ um elemento ativo na cadeia de

abastecimento.

As novas tecnologias s3o hoje uma ferramenta para as empresas que devem fazer uso
destas para seu proveito de forma a impulsionarem a interacdo entre produtor e

consumidor.

A RA da resposta a crescente tendéncia que se tem vindo a assistir no mercado, a procura
por parte dos consumidores de produtos cada vez mais customizados. Empresas como a
NIKE recorrem a RA abrindo a possibilidade se os seus clientes personalizarem os seus

produtos em funcdo dos seus gostos.

Face ao novo modelo colaborativo impulsionado pelas novas tecnologias ¢ necessario
adaptar as fabricas com softwares que consigam dar resposta a estas novas dinamicas
cocriativas, interligando os diferentes intervenientes no processo: fabrica, cliente e

produtor.

A hipotese 1 ¢ confirmada como um caso de sucesso face aos varios exemplos de

empresas que apostaram nesta tecnologia e que duplicaram as suas vendas.
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7.2 Confirmacao ou rejeicio da hipotese 2:

Existe uma grande dependéncia por parte do setor do calgado portugués na utilizagdo do
couro verificando-se uma dificuldade na diversificagdo deste material por outros que
sejam mais sustentaveis e reduzam a pegada ecoldgica. A hipdtese para reverter esta
tendéncia passa pelo uso do FA, que permite (i) reduzir desperdicios; (ii) aumentar a
eficiéncia na producdo; (iii) reduzir custos de producdo; e (iv) experimentar novos
materiais, revelando-se numa metodologia mais rentavel na producdo de produtos

customizados.

O processo produtivo do FA ¢ baseado na construg¢do camada a camada do produto, sendo
adequado para a produgdo de formas geométricas mais complexas. O processo evita
desperdicios reduz a margem de erro e os gastos com prototipos, que em metodologias
antigas tornavam o processo de desenvolvimento de um novo produto bastante moroso.
Ou seja, a sua forma de producdo ¢ mais sustentdvel quando comparado com outros
métodos tradicionais por eliminar uma série de passos que eram indispensaveis na fase
de desenvolvimento de um novo produto e que aumentavam o tempo e os gastos para a

empresa.

Mascas como a Adidas apostaram no FA para desenvolver novos modelos de ténis, cuja
sola ¢ feita de residuos recolhidos do oceano. Mas existem outros exemplos de marcas
que utilizam outros materiais reciclados e os incorporam nos seus produtos recorrendo a

esta tecnologia e revelando-se como um processo viavel para a sua produgao.

Tendo em conta os diferentes exemplos inumerados poderemos aceitara hipdtese 2, uma
vez que o FA tem a possibilidade de tornar a produgdo de calgado mais sustentavel e

incentivar a diversificacdo dos materiais utilizados na fabricacdo de um produto.
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7.3 Confirmacio ou rejeicio da hipotese 3

As empresas de calgado portugués apresentam uma dificuldade em inovarem os seus
produtos e processos. E de forma a solucionar este problema ¢ colocada a hipotese da
Customer Experience Excellence, que propde uma mudanca da visdo estratégica por parte
das empresas. O centro deixa de ser o produto para passar a ser a experiéncia que se
oferece ao cliente. O objetivo € proporcionar aos consumidores novas experiéncias que
se revelem positivas, para que seja possivel impulsionar a mudanga nas organizagdes que,

consequentemente, trardo inovagdes para os seus produtos.

Uma marca ao proporcionar novas experiéncias aos seus consumidores estd a recolher
informagdes sobre os seus gostos, sobre as suas necessidades, sobre os seus habitos e que

deve depois transportar estas informacdes para os seus servigos e produtos.

A marca sueca IKEA faz da experiéncia a base do seu sucesso permitindo-lhe entender
de forma clara as necessidades de quem a procura. A forma como interage com o
consumidor, as suas lojas e os seus colaboradores fazem com que a experiéncia no seu
estabelecimento seja um momento unico. E uma marca atenta as necessidades de cada
um dos seus consumidores apresentando um portefélio vasto que visa ir ao encontro
daquilo que cada um precisa para as suas casas, estando a frente da sua concorréncia por

apresentar produtos inovadores e o mais diferenciados possivel.

A marca LEGO ¢ também um exemplo de empresa que faz da experiéncia a sua principal
estratégia de marketing. As criangas e pais tém de experimentar os produtos que a marca
tem e para isso € necessario ir além das suas lojas fisicas para chegar ao seu publico-alvo
e captar novos admiradores. A experiéncia na LEGO estende-se a diferentes espagos e
faz uma interligag@o entre o mundo fisico e digital, criando dinamicas novas para os seus
consumidores. Ao fazé-lo a marca esta a criar seguidores fiéis por saber gerir experiéncia

nos locais onde estd presente criando uma maior interacdo com os consumidores.

Confirmamos a hipdtese 3, uma vez que a experiéncia proporcionada pelas marcas aos
clientes resultard quase sempre em inovagdes para as empresas permitindo-lhes recolher

informagdes e transpd-las para os seus produtos.
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Conclusoes

O setor do calgado em Portugal tem vindo a apresentar desde 2017 uma quebra em termos
de vendas e de valor devido a dificuldade em adaptar-se as novas tendéncias de mercado.
Surgem novos paradigmas econdmicos € sociais que trazem novos desafios para as
empresas que se tém de adaptar a uma nova realidade que passa pela colaboracio. Este
novo modelo surge pela evolugdo das novas tecnologias que interligam pessoas,

maquinas, empresas e informacao.

Como tal, para explicar esta evolu¢ao natural do mercado surgem novas disciplinas que
pretendem estudar o modelo colaborativo e a interacdo entre os diferentes intervenientes
na cadeia de abastecimento, como € o caso da disciplina emergente Service Science, que
explica a importancia da interagcdo entre os diferentes service systems, em que cliente

assume um papel ativo no processo cocriagdo de valor para as empresas.

Este modelo ¢ suportado pela tecnologia da industria 4.0 que propde uma alta
conectividade entre todos os elementos que participam no processo cocriativo através de

tecnologias disruptivas que vao ao encontro das novas dindmicas de mercado.

Tendo como pergunta de partida “Pode a producdo colaborativa reverter a atual tendéncia
de decréscimo do setor do calcado em Portugal?” e através de uma metodologia
hipotético-dedutiva, com base na literatura em Service Sciense e na proposta de um
modelo empirico para a produg@o colaborativa, procurou elaborar-se hipdteses para cada
uma das questdes especificas de investigacdo com base na andlise SWOT ao setor do

calcado portugués

A primeira questdo de investigacdo resulta da dificuldade em atrair o cliente para o
processo de colaboracao (RQ1) e como hipdtese ¢ colocada a Realidade Aumentada/
Virtual (H1), que foi aceite por proporcionar ao cliente uma nova experiéncia e
possibilitar o aumento da interatividade entre cliente e a empresa desenvolvendo uma
relag@o mais duradoura com a marca e promovendo a cocriagao de valor. O cliente através
desta tecnologia pode ainda personalizar o seu cal¢ado e esta informagao ¢ transmitida de
imediato para as fabricas que processa o pedido e produz o produto em funcdo das
caracteristicas que foram escolhidas pelo consumidor. Tudo acontece com recurso as

novas tecnologias colaborativas suportadas pela i4.0.
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A segunda questdo de investigagdo passa pela necessidade que o setor tem em diversificar
a utilizagdo de materiais por outros que sejam mais sustentaveis e que respeitem o0s
principios da circularidade (RQ2). O Fabrico Aditivo (H2) que através da sua tecnologia
permite explorar novos materiais e adaptar a producio as necessidades dos clientes. E um
sistema produtivo que ¢ indicado para o uso de formas geometricamente complexas. O
seu método permite reduzir desperdicios e custos com o desenvolvimento de protdtipos
pois permite passar uma série de tramites habituais na fase de desenvolvimento de um
novo produto. As empresas de calgado que ja recorrem a esta tecnologia comprovam a
aplicabilidade e os beneficios da utilizagio do FA. E um processo que ¢ na sua génese
colaborativo, na medida em que recorre a diferentes processos e tecnologias, umas mais

antigas e outras mais recentes.

A terceira questdo de investigag@o centra-se na dificuldade em gerar inovagdes no setor
do calgado em produtos e processos (RQ3) e a Customer Experience (H3) é uma forma
de ultrapassar esta lacuna existente. Marcas como o IKEA e a LEGO fazem da
experiéncia a sua principal estratégia propondo uma alteragao de visdo em que o cliente
passa a ser o centro da empresa. Através das diferentes experiéncias que proporcionam
ao consumidor, aumentam a interagdo entre o cliente e o produtor e criam relagdes mais
duradouras, testam novos produtos e geram novas ideias. A experiéncia conecta os
consumidores com as marcas € assim as empresas conseguem decifrar quais as suas
necessidades e implementa-las nos seus produtos. Como tal, € necessario estar presente
em diferentes locais, tanto no digital como no fisico, as marcas devem proporcionar
experiéncias diferenciadora e constantes com recurso as novas tecnologias. Esta hipotese

¢ confirmada como uma forma de gerar inovagdes para as empresas.

Poderemos confirmar que o modelo colaborativo proposto para esta dissertacdo pode ser
replicado para outros setores podendo ser adaptado em fun¢@o das tecnologias disruptivas

que usa, que neste caso foram o Fabrico Aditivo e a Realidade Virtual.

Pese embora, a aposta na colaboragdo entre empresas e clientes acarreta novos desafios
no que diz respeito (i) partilha de informagao; (ii) interpretagdo de dados provenientes de
diferentes fontes e de diferentes consumidores; (iii) confianca na partilha de informagao
e de dados; (iv) resisténcia na implementacdo de novas competéncias; (v) flexibilizagdo

do processo; e (vi) ciberseguranca.

Os objetivos que foram propostos nesta dissertacdo foram cumpridos. Foram analisados

mecanismos para a cocriacao de valor, como a Realidade Aumentada, o Fabrico Aditivo
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e a experiéncia proporcionada ao consumidor que resultam numa interagdo positiva para

ambas as partes (empresa e cliente).

Assim sendo, o modelo proposto ¢ um caminho que leva ao processo de colaboragdo
como resultado de uma economia que se baseia em novas experiéncias e partilha, cujo
suporte devem ser as novas tecnologias que permitem o desenvolvimento de novos
modelos de negocio que promovem o desenvolvimento de uma abordagem cocriativa e

coinovadora.

Limitagoes e Propostas para Futuras Investigacoes

O estudo em analise pode ser aplicado a diferentes setores e a diferentes realidades, uma
vez que a colaboracdo e interagdo podem acontecer entre diferentes entidades que tenham
como fim cocriar valor. A sua aplicabilidade pode ser analisada igualmente a luz da
industria 4.0 como suporte tecnoldgico para que a colaboragdo aconteca, como o0s

diferentes exemplos usados nesta dissertacao.

Como pontes fortes do modelo colaborativo destacamos a resposta eficaz as novas
dindmicas econdmicas e sociais que tém surgido adaptando a mundo cada vez mais
colaborativo assente numa economia de partilha. Como pontos fracos, o processo de
colaborag@o pode nao resultar na entrega de valor para ambas as partes que participam no
processo, havendo necessidade de readaptar em fun¢do dos intervenientes e do setor em
andlise. Pese embora, para que a colaboragdo aconteca ¢ necessario fazer um grande
investimento em tecnologia, por isso, muitos casos analisados sdo de empresas
internacionais, podendo ndo ser suficientes para comprovar a viabilidade destas
tecnologias quando aplicadas a realidade portuguesa, uma vez que o setor em questdo €
constituido maioritariamente por PME’s que dispde ainda de recursos humanos pouco
qualificados e havendo dificuldades de grandes investimentos face a dimensao do setor

em Portugal.

Para futuras investigagdes seria importante analisar os desafios colocados a gestdo da
cadeia de abastecimento e a partilha de informagao por parte das empresas que acontece
neste processo havendo necessidade de desenvolver também uma abordagem

colaborativa suportada pelas novas tecnologias.
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