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Resumo

Num mercado globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas tém vindo a adotar diferentes
estratégias, de modo a ganharem vantagens competitivas.

Este artigo apresenta-se como uma proposta de reflexdo sobre as varias formas de
desenvolvimento de estratégias de cooperacdo, competicdo e coopeticdo. Estas tém sido cada vez
mais uma realidade, uma vez que permitem as empresas apesar de concorrentes entre si, juntarem
esforcos para cooperarem na sua expansdo, principalmente em indlstrias ligadas a inovagao
tecnolégica onde os custos com I&D s@o muito elevados.

O objetivo deste artigo passa por explicar o fenédmeno da coopeticdo no &mbito business to
business, evidenciando as suas razdes, vantagens, desvantagens e critérios para que a mesma
produza resultados.

Numa segunda parte esta presente a estratégia de criacdo de clusters e polos de competitividade
em Portugal, uma vez que estes assumem especial relevancia no desenvolvimento de inovacao
regional, através da cooperacdo e coopeticdo entre empresas com interesses comuns para se
tornarem mais eficientes, funcionando como alavanca para a produtividade e competitividade
nacional.

Palavras-chave: Business-to-Business; Coopeticdo; Clusters; Redes

Abstract

In an increasingly competitive market, companies have been adopting different strategies in order
to gain competitive advantages.

This paper presents a proposal for the consideration of the various forms of development
cooperation, competition and coopetition strategies. These have been a reality, since they allow
companies while competing, join efforts to cooperate in its expansion, especially in industries linked to
technological innovation where the R&D costs are very high.

The purpose of this article is to explain the phenomenon of coopetition in business to business
area, highlighting their reasons, advantages, disadvantages and criteria to produce results. In the
second part is present the strategy of creating clusters in Portugal in order to their special relevance in
the development of regional innovation through cooperation and coopetition between companies with
common interests to become more efficient, functioning as a lever for productivity and national
competitiveness.
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Introducao

Numa economia turbulenta (Drucker, 1980), dominada por mercados abertos e exigentes, onde as
empresas operam em ambientes complexos e em constante mudanga, caracterizada por uma rapida
evolucéo tecnolbgica, por facilidades nas acessibilidades e por uma forte apeténcia dos consumidores
em procurarem informagdes sobre 0s processos produtivos ou sobre as caracteristicas dos produtos,
para que as empresas possam adquirir ou manter algum tipo de vantagem sobre as concorrentes é
necessario que se disponham a adotar novas estratégias para abordar os mercados. Neste sentido, a
unido estratégica de esforcos entre Pequenas e Médias Empresas concorrentes, através da formagao
de aliancas de cooperacgao e de colaboragdo pode permitir a obtencdo de vantagens na constru¢ao
de uma resposta mais eficaz as novas exigéncias dos mercados, a qual pode por sua vez assegurar a
sobrevivéncia nestes mercados turbulentos (Camarinha-Matos et al., 2009).

Ha alguns anos a competicdo pela maximizacao do lucro, pela inovagao ou pela atracdo de novos
clientes era o paradigma mais comum para a organizagcdo de um modelo de gestao estratégica das
empresas. Atualmente porém, a competicdo com os concorrentes ja ndo é suficiente, tal como néo é
suficiente ser o «primeiro», ou ser o «maior» ou até ser o «melhor». Os processos recentes de
globalizagdo da economia, associados por exemplo a abolicdo das barreiras alfandegérias, a
celebracdo de acordos multi-laterais entre blocos econémicos, a desregulamentagcédo ou integracéao
mutua de normas reguladoras (por exemplo, no dmbito da Organizagdo Mundial do Comércio), tem
conduzido a perda da lideranca e de protagonismo dos espacgos econdmicos tradicionais (Estados
Unidos da América, Europa, Jap&o) e a emergéncia de novos espacos (Brasil, Rissia, india, China -
BRIC). De igual modo, os mercados europeus e norte-americanos, tradicionalmente controlados por
empresas ocidentais supostamente inovadoras e competitivas, tém sido ameagados por produtos
menos inovadores e de menor qualidade (oriundos do sudoeste asiatico), os quais conseguem obter
vantagens surpreendentes e justificar niveis de crescimento do PIB chinés na ordem dos 10%, por
exemplo (Wennberg & Lindqvist, 2008). Para lidar com esta nova conjuntura, muitas empresas tém
adoptado estratégias de integracdo em clusters industriais (Brachert et al, 2011; Glaeser & Kerr,
2009; Souza, 2011), formando redes sectoriais de cooperagéo, ao ponto de alguns estudos revelarem
que na década passada cerca de 50% dos novos acordos de cooperacao terem sido celebrados entre
empresas concorrentes num mesmo sector (Harbison & Pekar, 1998).

Em mercados globalizados, de grande dimensdo, complexos ou exigentes, em que as empresas
pelos seus proprios meios ja ndo conseguem vencer 0s obstaculos, adquirir os conhecimentos ou até
mesmo manter os seus clientes, entdo a cooperacdo com os outros operadores revelou-se
necessaria para 0 sucesso ou até para a sobrevivéncia.

Competicao e Cooperacao

A abordagem competitiva continua presente na definicdo da estratégia de todas as empresas, uma
vez que, tal como afirmam Bengtsson, Hintu e Kock (2003), a competicdo tende a estimular as
empresas a serem mais eficientes, mais organizadas e mais orientadas para o cliente. Se as
empresas ndao competissem entre si, deixariam de sentir necessidade de procurar novos produtos, de
se expandirem para novos mercados, de desenvolverem e de melhorarem as suas competéncias
centrais. Neste sentido, a competicao entre empresas é uma ferramenta estratégica para acrescentar
valor aos produtos e servigos oferecidos pelas empresas aos consumidores e, nessa medida, um
instrumento para a obtencdo de algumas vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes.
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Num contexto de competicdo, os operadores ambicionam sobretudo a realizagdo dos seus
préprios interesses, a lideranga do mercado ou a aquisicdo de uma posicdo vantajosa e sustentavel
no seu sector de atividade. Procuram assim criar uma oferta de produtos ou servicos com qualidade
superior aos seus concorrentes, por exemplo, para serem capazes de acrescentar valor, tanto para o
cliente, como para a empresa. Neste contexto, os resultados da competicdo traduzem-se num jogo do
tipo «soma nula», onde os ganhos de um correspondem inversamente as perdas dos outros (Luo,
2007). O objetivo principal € a obtencdo do méaximo beneficio com o minimo de custos, ou seja, obter
0 maior retorno possivel em relagéo ao capital investido.

Quanto ao contexto de cooperagdo, Dagnino e Padula (2002) afirmam que as empresas podem
cooperar por um conjunto de varias razdes, por exemplo, para desenvolverem novas competéncias,
para adquirirem novas capacidades, para reduzirem os riscos ou simplesmente pela necessidade de
partilharem recursos escassos ou onerosos.

Neste sentido, para muitas empresas, particularmente para as PME, a cooperagcdo € percebida
como um estratégia Gtil, j& que permite ultrapassar obstaculos ou vencer certas dificuldades
financeiras e tecnolbgicas, inerentes a reduzida dimensdo de algumas empresas. Segundo
Camarinha-Matos & Afsarmanesh (2006) a cooperacdo envolve ndo sbé a comunicagdo, a troca de
informagcbes e ajuste de actividades, mas também a partilha de recursos para atingir metas
compativeis. E alcangada através da divisdo de trabalho entre os participantes, ou seja, o valor
acrescentado resulta da adicao de contributos individuais gerados pelos vérios participantes.

As estratégias de cooperacdo podem assim ser vantajosas quando duas empresas conseguem
obter custos mais baixos ou quando conseguem inovar, por exemplo, conseguindo uma maior
diferenciacdo dos seus servigos ou produtos por consequéncia do trabalho conjunto. A confianca é
um ingrediente essencial no sucesso destas estratégias, sendo utilizada para reduzir os denominados
custos das transacgbes ou para reduzir a incerteza associada ao risco (Cerdeira, 2010). No contexto
de cooperacdo, os interesses das empresas tornam-se convergentes, os beneficios sdo mutuos e
estamos perante um jogo do tipo de «soma ndo nula», onde todos podem ganhar e em que o
resultado do esforco comum € superior ao que poderia ser obtido pela soma dos eventuais resultados
individuais de cada uma das partes. A cooperagdo pode ser vertical ou horizontal. E vertical, quando
as empresas pertencem a diferentes actividades da cadeia produtiva e se articulam entre si na
produgdo ou comercializacdo dos produtos. E horizontal, quando as empresas que produzem
produtos similares no mesmo sector de negécio, procuram partilhar conhecimentos ou recursos
(Nassimbeni, 1998).

O Marketing Relacional estd muito presente na cooperacdo assim como a questdo de
desenvolvimento de redes de interdependéncia estratégica entre empresas. No mercado business-to-
business as redes de relagbes sdo vistas como ativos valiosos, onde ambas as partes investem e
esperam obter retornos futuros.

Coopeticao

A coopeticdo, originalmente denominada em 1980 por Raymond Noorda, fundador da Novell, é
uma filosofia ou uma estratégia que vai além das regras convencionais de competicao e cooperagao
para alcangar as vantagens de ambas (Brandenburger e Nalebuff, 1996, citado por Luo, 2007).
Segundo Dagnino e Padula (2002) a cooperagéo e a competicao fundem-se para formar um novo tipo
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de interdependéncia estratégica interempresarial, dando origem a um sistema coopetitivo de criagao
de valor.

A coopeticdo resulta da juncdo dos termos cooperagdo e competicdo, e diz respeito a uma
estratégia de cooperacdo competitiva entre duas ou mais empresas, 0 que significa que as estas
competem e cooperam simultaneamente entre si com o objetivo de criarem e de oferecerem valor
para os seus clientes, de crescerem financeiramente ou de aumentarem as suas quotas de mercado.
Segundo Amato Neto (2000) a cooperagao entre as empresas permite articular competéncias e know-
how, assim como partilhar custos, riscos e conhecimentos de modo a explorar novas oportunidades
de negécio.

No entanto, para existir cooperacdo deve existir primeiro coordenagéo, pois 0s membros de uma
rede tém prioridades, comportamentos, motivacdes e percepgdes distintas que resultam do ambiente
onde se inserem, podendo em algumas fases competir entre si (Camarinha-Matos & Lima, 1999)
gerando fenbmenos de coopeticdo entre empresas. Algumas empresas podem ser mais pro-ativas do
que outras na area da coopeticdo, dependendo de atributos como a experiéncia global, a cultura
corporativa, e orientagdo estratégica, bem como atributos dos concorrentes, como a divergéncia de
objetivos, partilha de recurso e complementaridade de mercado (Luo, 2007).

Razobes para a Coopeticao

Muitas sdo as razdes pelas quais as empresas podem vir a estabelecer entre si relagcdes de
coopeticdo. Uma das principais prende-se com a existéncia de dificuldades no acesso a capitais para
investimento e/ou inovagdo. Por exemplo em momentos de crise, quando a capitalizacdo das
pequenas e médias empresas € baixa ou quando o acesso ao crédito nao é facil, algumas PME ficam
expostas a dificuldades acrescidas, pelo que poderdo encarar a inovagdo e a criacdo de novos
produtos como uma estratégia Gtil para ultrapassarem as limitagbes impostas pela crise. Contudo,
como ndo tém os meios ou 0s recursos tecnoldgicos, humanos, financeiros ou a experiéncia, 0s
conhecimentos ou as competéncias necessérias para o fazerem autonomamente, a cooperagao com
outras empresas a competirem no mesmo mercado ou sector de atividade pode ser percebida como
uma solucéo para o problema.

Diversos fatores econémicos e estratégicos podem estar na origem de estratégias de coopeticao
no palco da concorréncia global. Em primeiro lugar, a interdependéncia entre grandes empresas
multinacionais nunca foi tdo evidente e tdo necesséria, por exemplo, para permitir a entrada no
grande mercado chinés. Em segundo lugar, 0 aumento da concorréncia e 0 aumento da cooperagao
ao nivel interorganizacional tém aumentado significativamente através das interconexdes
econdmicas, tecnoldgicas e transacionais entre rivais globais (Luo, 2007).

Segundo Dagnino e Padula (2002, 4) “a natureza da coopeticdo corresponde a um novo tipo de
dindmica entre empresas, como um jogo estratégico de interacdo e interdependéncia, onde a
cooperacao e a competicdo estdo simultaneamente “presentes e entrelacados”. A aquisicdo num
curto espaco de tempo de conhecimentos criticos sobre um novo mercado é outra das razbes que
poem conduzir as empresas a coopeticdo, uma vez que, ao partilharem entre si a informacgéao
disponivel, podem ganhar vantagens competitivas capazes de permitirem melhorias significativas ao
nivel da produgéo e das operagbes. As pequenas € médias empresas poderdao também ter interesse
em coopetirem no sentido de tentarem concorrer com as grandes empresas para entrarem em novos
mercados mais atrativos ou para oferecerem produtos diferenciados. Ao coopetirem, as empresas
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cooperam para obterem resultados que n&o alcangariam sozinhas, sem contudo deixarem de
competir entre si.

Bouncken e Kraus (2012) apontam a coopeticdo como uma estratégia importante para as PME
(sobretudo para aquelas que operam no contexto de aliangas e de clusters), sugerindo a existéncia de
trés grandes determinantes no desempenho em inovacdo em contexto de coopeticdo: a partilha de
conhecimento, a aprendizagem com 0 parceiro e a incerteza tecnoldgica. A informacao trocada é
utiizada para construir uma reputagdo, para adquirir novos contactos e para gerar
redireccionamentos da actividade (Granovetter, 1985; Burt, 1997), sendo nesse sentido importante
avaliar a qualidade das “liga¢cées” adquiridas bem como a qualidade dos beneficios potenciais de
informacgéo (Pimentel Claro & Oliveira Claro, 2010).

A coopeticdo é muito relevante na &area das tecnologias, devido as constantes evolugdes do
sector, as quais encurtam o ciclo de vida dos produtos e criam a necessidade da inovagéo continua,
bem como a consequente necessidade de realizar investimentos avultados para prosseguir com
investigacao e o desenvolvimento na empresa (Gnyawali & Park, 2011).

Vantagens e Desvantagens

Através da coopeticdo as empresas podem partilhar recursos, competéncias e conhecimentos,
podem aceder a novas tecnologias (as quais permitirdo o desenvolvimento de novos produtos ou a
entrada em novos segmentos e novos mercados), podem aumentar a sua capacidade de resposta e
assim serem mais eficientes, podem responder mais facilmente as oportunidades e ameacas do
mercado. Com esta estratégia, as empresas tendem a incrementar a sua producdo, a reduzir 0 seu
esforco e os riscos associados ao investimento, a reforcar a flexibilidade da sua resposta as
exigéncias do mercado. Tendem também a acelerar o ritmo da producgéo de inovagdes tecnoldgicas, a
valorizar as suas marcas, a aumentar o valor para os clientes e a obter ganhos com economias de
escala.

A coopeticdo entre empresas é uma estratégia que segundo Bouncken & Kraus (2012) ajuda ao
progresso tecnolégico, uma vez que permite as PME partilharem os custos com I&D, obterem
economias de escala e sinergias - devido a partilha de recursos e competéncias, obterem recursos e
conhecimentos complementares, entrarem em novos mercados, superarem 0s concorrentes mais
fortes e reduzirem os riscos.

No entanto, este tipo de estratégia também comporta alguns riscos, relacionados com a ocorréncia
de eventuais conflitos entre as partes envolvidas. Quando uma das partes apenas esta interessada
na aquisicdo de informacdo e ndo partilha a sua propria, aumenta a sua exposi¢cao ao risco porque
partilha muito do seu know-how, sem receber nada em troca. Podem assim criar-se dificuldades na
definicdo dos direitos e das obrigacdes reciprocas entre as partes, 0 que pode gerar problemas de
integracdo, de falta de confianga, de risco de dependéncia, de incompatibilidade e de falta de espirito
de cooperagéao.

Até ao momento, a literatura tem incidido sobre a fragilidade da coopeticdo entre empresas,
principalmente devido aos riscos de oportunismo ou mudancas externas (Bresser, 1987; Faulkner
1994; Gulati, Nohria e Zaheer 2000; Hamel, 1991; Hamel, Doz e Prahalad 1989; Harrigan 1988;
Yoshino e Rangan 1995, citado por Bonel e Rocco, 2007). Segundo Bonel e Rocco (2007) a primeira
classe de riscos associados a coopeticdo é a saturagdo de uma ou mais actividades em simultaneo.
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Uma vez que a atividade esta saturada, a complementaridade com outras atividades pode diminuir. A
segunda consequéncia néo intencional podera ser a substituicdo de uma pratica interna por uma
externa. A perda da complementaridades preexistentes podem ser compensadas pelo ganho de
novas, mas a mudanca deve ser coordenada de forma centralizada. A coopeticdo poderia implicar
também mudangas ao adicionar uma ou mais novas praticas ao modelo de empresa existente,
enriquecendo, assim, 0 modelo de negécio preexistente (Bonel e Rocco, 2007).

Podem surgir ainda conflitos de poder, por exemplo, quando uma das partes tenta assumir o
controlo dos processos de investimento em novos produtos, servicos e mercados sem cuidar de obter
a concordéncia da outra parte.

Por sua vez, a formagao da rede de cooperagéo pode inibir o risco moral dos fornecedores, visto
que um comportamento oportunista poderia prejudicar sua reputagdo perante os outros membros da
rede (Morinishi & Guerrini, 2011).

Como referem Gnyawali & Park (2011), as empresas debatem-se entre a necessidade de trabalhar
em conjunto para criarem valor e a tentagdo de serem oportunistas. No entanto, os resultados
positivos da coopeticdo continuam a ser fatores motivadores para as empresas, se esta estratégia se
construir numa base de confianga entre as partes.

Importancia das Redes de Relacionamento na Coopeticao

Para que as parcerias sejam bem-sucedidas é importante que as partes envolvidas estabelecam e
respeitem algumas condi¢cbes para a criagdo de uma clima de confianga no relacionamento, o qual é
essencial para garantir a obtencdo dos resultados desejados. Por exemplo: as partes devem
empenhar-se mutuamente em cooperar, devem comunicar aberta e frequentemente entre si, devem
partilhar informagbes, conhecimentos e experiéncias relevantes, devem ser capazes de declarar os
seus interesses e de afirmarem as suas posi¢cdes em assuntos relevantes sem receio de retaliagdes.
Cada parte deve estar em condi¢des ainda de acrescentar valor para a parceria, o que significa que
deve possuir 0s recursos ou as competéncias que justificam o interesse dos outros no
estabelecimento de uma parceria. Cada uma das partes deve estabelecer e declarar os seus direitos
e obrigacdes, normas e valores éticos.

Em funcéo destas condi¢des, cada uma das empresas envolvidas no processo deve ponderar a
natureza da parceira, podendo apreciar especificamente as condicbes de realizacdo da mesma,
nomeadamente no que respeita a analise dos beneficios e dos prejuizos. Neste sentido, é importante
saber escolher os parceiros certos, pelo menos no que respeita a partilha de um mesmo objectivo, de
uma mesma visao sobre o propésito geral da relacdo, de um idéntico compromisso para 0 médio ou
longo prazo e da adopcdo de uma atitude de transparéncia nos processos de negociacdo e de
confianca na construgéo dos relacionamentos. Contudo, e apesar de tudo, as empresas devem estar
conscientes que a parceria pode terminar e, desse modo, ndo devem pensar que a relacdo é um
projeto para a vida toda.

Genericamente, as relagdes entre as empresas sdo muito importantes para o desenvolvimento de
novos produtos e/ou servigos ou até para o desenvolvimento das préprias estruturas organizacionais
existentes. Estas redes de relacionamento tendem a estimular a cooperacdo, o que permite uma
reducdo de custos e um ganho na eficacia na obtencédo das metas propostas. Ora, estas vantagens
habitualmente associadas as redes de relacionamento, estdo também associadas a coopeticdo.
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Assim, enquanto numa rede de relacionamento podemos falar de cooperacdo entre atores com
diferentes valéncias, na coopeticdo 0 que estd em causa é a celebracdo de praticas de colaboragao
entre empresas concorrentes, algumas das quais com valéncias idénticas.

A heterogeneidade das partes de uma rede € o que mais a valoriza a rede. Ou seja, numa rede
composta por empresas muito diferentes entre si, cada uma delas torna-se capaz de suprimir as
necessidades das outras. Ao mesmo tempo, uma vez que “numa rede interagem empresas com as
mais diversas valéncias, é também promovida a divulgacdo de produtos, ideias, conhecimento, entre
outros, o que reforga todo o potencial de uma rede de relacionamento” (Bengtsson e Kock, 2000, 10).

Atualmente existe uma certa pressdo para que as empresas formem e organizem redes, por
diversas razbes: a) pela importéncia crescente das economias de escala e dos processos de
internacionalizacdo dos mercados, b) pela reducao das margens de lucro decorrente da competicéo
global e reducdo da procura, c) pela necessidade de incrementar os indices de produtividade e de
eficiéncia (Luo, 2007, 5).

O acesso a novos contatos € outro dos fatores pelos quais as empresas se podem sentir
compelidas a integrarem e a trabalharem em rede. Quanto maior for a rede de contatos e de
conhecimentos de uma empresa, maior é também a sua influéncia no mercado e mais facil Ihe serd
realizar novos negdécios e conquistar novos clientes e mercados. As redes de relacionamentos podem
potenciar a coopeticdo, uma vez que numa mesma rede podem estar inseridas varias empresas
concorrentes, mas com elevado potencial de cooperagcdo. Ao estarem ligadas por estes “pontos
comuns” (empresas ou outros atores), € mais facil as empresas entrarem em coopeticdo, pois as
redes tendem a oferecer mais elos de ligacdo e mais garantias, o que cria um sentimento de

confianga reforcada nos eventuais novos parceiros, sendo assim mais facil gerar um novo negoécio.

Segundo Dagnino e Padula (2002) a interdependéncia estratégica entre as empresas envolvidas
em processos de criacdo e partilha de valor evidencia o sentido e a importancia do sistema
coopetitivo de criacdo de valor. O que significa que a participacdo em redes de coopeticdo pode
estimular e reforgcar atitudes inovadoras no seio das empresas, uma vez que facilita 0 acesso a
informagcdo e conhecimento estratégico, designadamente no que respeita a novos mercados,
tecnologias, produtos, materiais e processos.

Atualmente, um tipo bastante especifico de redes, os clusters, sdo os fortes impulsionadores da
coopeticdo entre empresas, devido a sua natureza de associacdo de inUmeras empresas com
interesses comuns (Dagnino e Padula, 2002).

A aposta em Clusters e Polos

Ao longo das Ultimas décadas, os clusters passaram a ter uma grande atengcédo por parte dos
poderes politicos e econbémicos, pois sdo vistos como uma forma de melhorar o crescimento e a
competitividade dos paises, através da inovacdo. O conceito de polo/cluster alia elementos quer de
cooperacgao, quer competicdo, potenciando a chamada coopeticao.

Para Michael Porter (1998, 78), “clusters sao concentragbes geograficas de empresas e
instituicées interligadas num determinado campo que abrangem uma série de industrias e outras
entidades importantes para a competicdo”.

Actualmente, a competicdo depende da produtividade e ndo do acesso aos inputs, da escala
individual das empresas ou da area particular em que competem. O que importa realmente é a forma
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como competem e a tecnologia que usam para oferecer produtos Unicos. Os clusters afectam a
competicdo em varios planos, por exemplo, aumentando a produtividade, estimulando a inovacao que
sustenta o crescimento da produtividade, estimulando a formacao de novos negécios que nascem a
partir das falhas detetadas e que expande e fortalece o proprio cluster. Um cluster, permite as
empresas que o integram operar mais produtivamente na procura de inputs, aceder mais facilmente a
informacgdo, tecnologia e a instituicbes; coordenar a complementaridade com outras empresas e
melhorar a motivagdo em consequéncia da rivalidade interna que se cria saudavelmente no interior do
cluster (Porter,1998).

Os clusters promovem a competicdo e a cooperagdo — dando origem a coopeticdo. Os
concorrentes competem entre si para ganhar e reter clientes, mas ao mesmo tempo cooperam para
obterem melhores resultados. A competicdo pode coexistir com cooperagdo, porque ocorre em
diferentes dimensbes e entre diferentes intervenientes. Por sua vez, a proximidade com algumas
instituicoes dos clusters fomenta uma melhor coordenagdo na actividade das empresas e cria um
relacionamento baseado na confianga, o qual oferece vantagens significativas associadas a ganhos
em eficiéncia, eficicia e flexibilidade.

Os clusters podem surgir por diversos motivos e preservarem-se ao longo de véarias décadas, mas
podem também perder a sua vantagem competitiva inicial devido a ameagas internas e externas
(avancos tecnologicos, mudanca das necessidades, introdugdo de novas leis). E o mercado que
determina a sua dindmica e vitalidade, por isso, para que 0s clusters sejam sustentaveis & necessario
que se desenvolvam a partir das especificidades locais e que procurem oferecer vantagens
competitivas Unicas, devendo, por conseguinte, resistir a tentacdo de imitarem o sucesso de outros
clusters, o qual, muitas vezes, ndo é reprodutivel (Porter,1998).

De um outro ponto de vista, os clusters revelam uma mutua dependéncia e responsabilidade
colectiva de todas as entidades para criar condicGes para a competicdo. Eles representam uma nova
forma de pensar sobre a localizacdo e desafiam as organizagcdes e o governo a pensarem em
conjunto em estratégias inovadoras sobre 0 modo como podem contribuir para o sucesso, para
desenvolvimento e para a promog¢ao da actividade econdémica das empresas (Porter,1998).

O conceito de cluster esta relacionado com o desenvolvimento de projectos de inovagdo de base
regional, através dos quais varias empresas cooperam com base nos seus interesses comuns com o
objetivo de obterem ganhos de eficiéncia. Através da construcdo de uma rede de relacionamentos
procuram obter vantagens competitivas para cada uma das empresas envolvidas e para o proprio
grupo como um todo, a qual possa funcionar como alavanca para ganhos de produtividade e de
competitividade nacional.

Estes clusters podem integrar empresas publicas e privadas, bem como instituicdes de 1&D como
parceiros de rede. Depois de integrarem uma rede as empresas assumem papéis de
complementaridade, por exemplo, em relacdo as diferentes fases dos processos produtivos,
desenvolvendo praticas de cooperagcdo em paralelo a praticas de competicdo noutros planos. Neste
sentido, é frequente reconhecer-se que os “clusters promovem o bindmio da concorréncia e da
cooperacao” (Porter, 1998, 79), uma vez que as duas componentes dos relacionamentos no interior
das redes tém em vista aumentar o seu potencial competitivo.

De um modo geral, a formacao de um cluster traz vantagens em termos de eficiéncia, flexibilidade
e eficacia (Porter, 1998) para as empresas que o0 integram. Estas vantagens decorrem
essencialmente das relagbes de complementaridade, as quais permitem a redugdo de custos, o
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acesso a novos colaboradores e fornecedores, a difusdo mais rapida de informacéo especializada.
Em consequéncia do incremento das praticas de cooperagéo, da construgdo de relagcdes baseadas
na confianga e no desenvolvimento dos lagos comunitarios promove-se a partilha e transferéncia de
conhecimentos e de tecnologias entre as empresas, o que agiliza a inovagdo em processos e
produtos. Segundo Porter (1998), o ambiente do cluster favorece o intercAmbio de ideias e o
aparecimento de parcerias para a realizacdo de novos neg6cios, estimulando a constituicdo de novas
empresas. O mesmo autor menciona ainda como beneficio a motivagdo. Para Porter (1998), a
rivalidade local é altamente motivadora. A presséo dos colegas amplifica a pressédo competitiva dentro
de um cluster, mesmo entre os ndo-competitivos ou concorrentes indirectos, levando-os a melhorar a
produtividade e a inovar.

Os clusters podem tornar as economias sustentaveis capazes de gerar riqueza nas regioes,
acelerando a inovacdo e a melhoria da qualidade de vida, criando uma identidade reconhecida ou
marca que agrega valor intangivel para produtos e servigos (Rosenfeld, 2007).

No entanto, os clusters estdo sujeitos a ameacas internas e externas como a evolugéo
tecnoldgica, as competéncias dos colaboradores, 0s conhecimentos técnicos e cientificos, as
mudancas de necessidades dos compradores, a introdu¢cdo de novas leis, a qualidade das
instituicOes de investigacdo ou a rigidez dos processos de algumas empresas que podem atrasar o
progresso colectivo contribuindo para a perda de vantagem competitiva.

Clusters e p6los em Portugal

O crescente consenso sobre as ligacdes entre os clusters, vantagens competitivas e a inovagao
tem feito com que muitas regides procurem identificar, afirmar e construir clusters. Em Portugal, a
primeira abordagem a clusters ocorreu no inicio da década de 90 do século XX, com o estudo
encomendado pelo governo portugués de entdo a Michael Porter. Depois de vérios estudos, este
sugeriu um conjunto de recomendacdes sobre os clusters nos quais Portugal devia apostar, de forma
a tornar a sua economia mais competitiva. Porter sugeria que a economia portuguesa devia
especializar-se em areas onde possuia ja alguma vantagem competitiva, dando como exemplo os
setores do vinho, do téxtil, da cortica, do calgado, dos produtos florestais ou da industria dos moldes
(Porter, 1994).

Em 2009, no dmbito do programa Compete, e na sequéncia da apresentacdo de uma proposta
sobre Estratégias de Eficiéncia Colectiva, a qual abarcou um conjunto de iniciativas visando “a
inovagdo, a qualificacdo ou a modernizagdo de um agregado econOmico, com uma implantagado
espacial de expressao nacional ou regional e que estimulam a cooperagdo e o funcionamento em
rede entre as empresas e outros actores relevantes” (Compete, 2009), foram criados oito clusters e
11 Pélos de Competitividade e Tecnologia em Portugal (cf. Guimaraes, 2012).

De acordo com o Compete (2013), estes p6los de competitividade e tecnologia deverdao “assumir
uma forte orientacdo para os mercados e ganhar visibilidade internacional, pelo que o Programa de
Accédo deveré estar fortemente ancorado em actividades com elevado contetdo de I&DT, inovagéo e
conhecimento”. O objectivo destes projetos € o de promover de forma sustentavel a competitividade
nacional e empresarial, atraindo novos investimentos com forte valor acrescentado e orientados para
o futuro. Os polos de competitividade e tecnologia constituem-se assim como um instrumento de
incentivo a criagcdo de novas redes de inovagdo e visam promover parcerias entre entidades privadas
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e instituicbes publicas, com orientagdo internacional, as quais poderdo ter uma concentracdo
territorial com um ou mais focos.

Estas parcerias poderdo incluir empresas, universidades, politécnicos, centros de I&DT (e outros
estabelecimentos de educacdo e formacdo), que em conjunto deverdo cooperar, por exemplo,
articulando o conhecimento cientifico e tecnolégico para promover o desenvolvimento de negécios
inovadores. Por outro lado, os clusters partiiham com os Pélos de Competitividade e Tecnologia a
necessidade de uma visdo inovadora e orientada para as actividades de futuro, ainda que com
eventual menor contetdo de ciéncia e tecnologia. (Compete, 2013). Exemplos de clusters séo o
Cluster Habitat Sustentavel, o das IndUstrias Criativas na Regido do Norte, o Cluster Agro-Industrial
do Ribatejo, entre outros (Guimaraes, 2012).

Aos polos/clusters cabe o papel de projectar no pais uma dindmica de procura permanente da
criacdo de valor global, voltado para a internacionalizagcdo e com os objectivos de focus estratégico;
competicdo internacional de empresas, produtos e tecnologias de origem nacional, contribuindo para
0 aumento das exportagdes e quotas de mercado; projectos estruturantes; investimento em 1&D e
Inovagao e cooperacao entre actores (Compete, 2013).

A cooperacao e as aliangas entre as empresas portuguesas tornam-se cada vez mais relevante no
actual contexto econdémico, podendo ajudar a minimizar alguns problemas nacionais como a pequena
dimensao da maioria das empresas, a sua insuficiéncia organizacional e a falta de cultura empresarial
fortemente baseada na inovacéo e na internacionalizagdo. Por outro lado, a cooperagao tornar-se-a
uma vantagem potenciando a competitividade através da juncdo de energias e pontos fortes. Em
Portugal, face a actual situacédo de crise e de perda de competitividade da economia e das empresas
portuguesas, com grande parte dos sectores de atividade confrontados com falta de perspectivas de
recuperacao, a dinamizacéo de poélos/clusters podera apontar uma perspectiva interessante.

Limitacoes e oportunidades

As principais limitagcbes deste campo de estudos prendem-se com a avaliagdo do sucesso ou do
insucesso das redes de colaboracgéo e coopeticdo. Medir o desempenho de uma rede de colaboracéo
ou coopeticdo, assim como o desempenho individual de cada um dos seus membros, podera ser uma
actividade importante e ainda pouco explorada na literatura. A medicdo do desempenho depende
muito dos sistema de medic&o a usar, sendo que as redes colaborativas existentes tendem a desafiar
0s métodos de avaliagdo empregues no passado (Folan & Browne, 2005, citado por Camarinha-
Matos et al, 2009, 52), portanto, a aplicabilidade de sistemas de medicdo existentes nesta area é
ainda questionavel. E necessario ter em conta que o desempenho e os valores gerados, podem ser
vistos a partir de diferentes pontos de vista, por exemplo, a partir da perspectiva participante
individual, do ponto de vista da coordenagédo da rede e do ambiente / sociedade, ou perspectiva
circundante. E importante também assegurar que cada membro da rede compreende as medicdes da
mesma forma (tém a mesma “percepcgao de valor ") (Camarinha-Matos et al., 2009).

A escola de negécios tende a enfatizar o valor monetario de um produto ou servigco, vendo o
sistema de valores em termos de ligagdes de actividade entre uma empresa e seus fornecedores e
clientes. Por sua vez, a escola sécio-psicoldgica considera um sistema de valores como a ordenagao
e priorizacdo de um conjunto de valores que um actor ou uma sociedade de atores detém. As duas
perspectivas ndo sendo incompativeis, necessitam de mais pesquisas de modo a desenvolver uma
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teoria de sistemas de valores geral que poderé ser instanciado a diferentes contextos de aplicacéo
(Camarinha-Matos et al., 2009).

Por outro lado, o sistema de incentivos, o nivel de confianga, o cddigo de ética, a cultura de
colaboracédo e acordos de colaboracdo podem determinar o comportamento da rede e dos seus
membros (Camarinha-Matos et al., 2009).

Camarinha-Matos & Abreu (2005) véem como etapa ainda preliminar de uma teoria do sistema de
valores e caracterizaram 0s beneficios de colaboracdo, numa série de indicadores em que 0s
beneficios recebidos por um participante incluem tanto os beneficios que resultaram directamente das
actividades desenvolvidas esse participante como das atividades realizadas pelos outros participantes
(beneficios externos), tendo por base a teoria de transagdes de custos, anélise de redes sociais, e a
teoria dos jogos. Assim é fornecida uma visdo quer global quer individual do desempenho. Por outro
lado, Luo (2007) sugere a criagdo de um diagrama de redes de coopeticdo, atualizando-
regularmente, e avaliando os pontos fortes e fracos de cada membro neste diagrama pode ajudar na
avaliacéo.

Como podemos analisar, este tdpico ainda ndo é consensual e questionavel na literatura pelo que
podera dar origem a pesquisas futuras assim como a sua aplicabilidade no dominio dos Polos e
Clusters.

Consideracoes finais

Face ao exposto, torna-se relevante fazer notar as pequenas e médias empresas portuguesas as
vantagens que poderdo colher se optarem por estabelecer entre si redes de cooperagdo, mesmo com
empresas concorrentes. Neste sentido, uma estratégia de coopeticdo ndo s6 se pode constituir como
um instrumento importante para as empresas alcancarem melhores resultados, como uma
oportunidade para os agentes econdémicos, sociais e politicos demonstrarem que sdo capazes de
trabalhar em conjunto e com os seus concorrentes, de uma forma saudavel e em fungdo de um
objetivo comum: a criagdo de valor para o cliente.

A natureza das vantagens obtidas com este tipo de parcerias em outros espagos econdmicos tem
contribuido bastante para o desenvolvimento de mais estratégias empresariais baseadas na
coopeticdo, sendo que em varios dos casos de sucesso se reconhece a importdncia de saber
escolher bem os parceiros para a formacdo de uma parceria de sucesso, de modo a prevenir
problemas futuros. Neste sentido, os valores da confianca, da transparéncia e do compromisso sao
valores fundamentais a ter em consideragéao.

E importante ainda realgar que apesar do ganho de vantagens competitivas dever partir da
iniciativa das empresas, nomeadamente para permitir a concegcado de estratégias ajustadas as suas
capacidades e ao seu posicionamento no mercado, existem vérias entidades, neste caso os pélos de
competitividade e os clusters, que podem servir como apoio e como alavancas poderosas para o
desenvolvimento de cada projeto de formacdo de redes em cada um dos sector de atividade
empresarial e, consequentemente, contribuir para o crescimento econémico de um pais.

Em Portugal, os pblos de competitividade e os clusters poderdo ser um bom exemplo da
majoracdo dos resultados que se podem atingir, quando as empresas decidem desenvolver um
esforco coordenado para a realizagdo de um projeto comum. Os poélos e clusters sao também uma
boa forma de afirmar a economia regional e nacional junto dos mercados internacionais, uma boa
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estratégia para promover a obtencdo de ganhos de competitividade do pais e sobretudo um bom
instrumento para melhorar a imagem e reputagcdo de qualidade dos produtos e empresas
portuguesas.
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