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PRÓLOGO 

 
As contingências que o mundo atual coloca deixa evidente a necessidade de responder 

informativamente a um conjunto de lacunas em termos de conhecimento, que é essencial perceber. 

òA intelig°ncia parcelar n«o p§ra de fragmentar o nosso mundo. Só o pensamento complexo pode 

responder ao desafio da incertezaó (Morin; 1995). 

 

Este estudo posiciona-se como uma resposta integrativa e global de um contexto altamente 

complexo e intrincado, como é a definição de competências para o futuro de todo a Fileira do 

Home&Office no quadro nacional, e mais especificamente no âmbito da Região Norte e Centro. Tal 

como preconiza Morin, não basta explicar parcelarmente as realidades, há que tentar perceber as 

relações e as interligações entre estruturas, contextos, situações e indicadores, que à primeira vista, 

não deixam prever qualquer relação.  

 

Nesta medida, concebeu-se uma análise holística e sistémica dos diversos contextos a estudar, para 

que por essa via se pudessem perceber e descrever, não só os caminhos como os contextos para 

atingir o futuro. Entrou -se em consideração com um conjunto de variáveis e contextos 

informacionais que se julgaram preponderantes para puxar a percepção da inteligência do futuro 

para o presente contínuo. Efectivamente, em todo o estudo existem dois conceitos 

sistematicamente subjacentes: a ideia de òvender a mudan­aó e de orientar prospectivamente a 

estratégia e a visão do fileira acerca do negócio. 

 

ò£ perigoso recorrer ao passado para desvendar o futuroó (Master; 1996), por isso este estudo 

privilegia uma abordagem que diminui o hiato entre o futuro e o presente, at ravés da percepção 

das suas realidades-chave. O objectivo central encontra-se na re-focalização das empresas e dos 

empresários no futuro, na necessidade de antecipar e de agir inovadoramente para que seja 

poss²vel òchegar primeiro ao futuro, evitando o risco de encontrar as terras mais f®rteis ocupadasó 

(Druker; 1986). 
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Os resultados e conclusões desta investigação orientam-se especialmente nesse sentido, com o 

intuito de fornecer diversos capitais informacionais que permitam aos empresários da fileira 

Home&Office internalizar um conjunto de inputs e indicadores acerca do futuro e das suas 

realidades mais importantes. òO desenvolvimento de uma organiza­«o s·lida e pr·spera exige a 

compreensão tanto do seu enquadramento, como da própria organização, a base do problema 

relaciona-se com o facto da gestão estratégica ter lugar num contexto de incerteza acerca do 

futuroó (Van Der Heijen). 

 

Para o efeito referido, procurou-se n«o fazer previs»es, òolhar atrav®s da janela e ver o que ® vis²vel, 

mas que n«o foi vistoó (Druker; 1986). Nesse sentido, conceptualmente esta investigação não se 

apoiou na construção de cenários hipotéticos baseados em medidas e valor macro-económico 

acerca do futuro. A abordagem centrou-se na tentativa de perceber a visão acerca do futuro 

daqueles que estão implicados na Fileira Home&Office da Região Norte e Centro de Portugal.  

 

Não se criaram cenários de previsão externos àquilo que é a realidade da Fileira em Portugal, mas 

efetivamente tentou -se dar voz à experiência de quem trabalha estratégica e tacticamente nesta 

área. Pela compilação e justaposição de todas essas visões identificaram-se os traços e padrões da 

inteligência partilhada, ou como se concluiu mais tarde, pelo menos inteligência global acerca do 

futuro. 

 

Independentemente do at rás exposto, este não é um instrumento que surge como panaceia para 

todos os problemas das organizações ligadas à Fileira Home&Office. Trata-se de um instrumento 

que será potenciado e exponenciado na medida da sua disseminação, utilização e re-conversão, em 

visões e acções integradas sobre o futuro.  

 

Este estudo veicula um conjunto de pressupostos explicativos e informacionais, baseados na 

capacidade Fileira Home&Office, na identificação de um conjunto de realidades prospectivas 

avaliadas com base no valor dadas pela percepção da inteligência global do cluster e na 

identificação de competências críticas para o futuro.  
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Os obstáculos e as ameaças podem-se transformar rapidamente em mais-valias e oportunidades, 

desde que a inovação e diferenciação sejam valores claramente identificados e assimilados na 

cultura das organizações, individualmente por cada um dos seus colaboradores, e em última análise 

nos processos de criação/conceção, produção e comercialização dos produtos das indústrias e 

setores das regiões em causa. 
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1. COOPERAÇÃO EM REDE 
 

1.1. O Porquê de ecossistemas empresariais 
cooperantes 

 
 
 

A atividade dos mercados caminha hoje em dia para uma crescente concorrência entre 

ecossistemas empresariais ð redes de empresas e instituições ð que concorrem no palco 

internacional com outras redes (de empresas e instituições), tornando a cooperação não só 

desejável como uma necessidade. 

 

Face aos custos, às necessidades de economias de escala e ao papel da inovação na criação de 

vantagens competitivas, a cooperação, criação e participação em redes de valor centradas na 

complementaridade e procura são fundamentais. 

 

No entanto, para inovar e ganhar vantagem competitiva nos mercados externos as empresas lutam 

pelo alargamento das suas bases de conhecimento e know-how. Sozinhas as empresas não 

conseguem criar o conhecimento e tecnologia necessários ao acompanhamento das necessidades 

e exigências do mercado, nem tão pouco conseguem aceder a projetos de maior envergadura e 

valor acrescentado. 

 

Num contexto de mudança acelerada, a velocidade e qualidade da resposta faz toda a diferença. O 

mercado internacional atua e faz a sua òsele­«o naturaló, apenas sobrevivem e prosperam os mais 

fortes, com maior capacidade de adaptação.  

 

Ou seja, os mais rápidos e flexíveis a adaptarem-se às mudanças da envolvente, do seu ecossistema 

e mercado. 
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Num mundo global as empresas necessitam de ferramentas de modelação de negócio que lhes 

permitam facilitar a comunicação e comercialização no mercado internacional, gerando sinergias e 

criando redes de inovação e de valor.  

 

A cooperação em rede para a internacionalização agrega diversos recursos e visa potenciar a 

interatividade das empresas de um sector ou fileiras com a cadeia de valor dos seus mercados 

clientes/parceiros internacionais: 

 

¶ A cooperação é o melhor caminho para ganhar competitividade; 

 

¶ Existem convergências e sinergias diretas e inequívocas entre as empresas de sectores 

complementares na mesma fileira, sectores industriais tradicionais, os sectores que 

aplicam tecnologia de ponta de ponta e as instituições de ensino superior e outros atores 

dos STC e sistemas nacionais de inovação; 

 

¶ Isoladamente, as empresas estagnam e não se conseguem diferenciar no mercado 

internacional; 

 

¶ A participação em redes permite aumentar capacidades, com menores custos e melhores 

resultados; 

 

¶ A concorrencial internacional coopera e cria redes de cooperação e inovação, que lhes 

permitem fazer mais e melhor; 

 

¶ Adiar a decisão de cooperar é perder competitividade face à concorrencial; 

 

¶ Não cooperar significa fechar. 
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Este sistema e modelo de clusterização de oportunidades de uma fileira surge desta necessidade, 

bem como de alguns problemas e dificuldades pelas suas empresas, nomeadamente:  

 

i. Falta de posicionamento comum e adopção de modelos e conceitos de comunicação 

integrada por parte dos perante o mercado internacional ð necessidade de potenciar a 

força e capital de marca, na medida em que as empresas comunicam normalmente de 

modo individual com os seus mercados. 

 

ii. Necessidade de alargar as estratégias de desenvolvimento, penetração e diferenciação 

de mercado baseadas em modelos de cross-selling e numa comunicação 

especificamente orientada para o efeito; 

 

iii. Custo crescente da componente informacional no orçamento das empresas, sem que em 

muito s casos não existam sequer modelos de quantificação efectiva do retorno; 

 

iv. A quantidade massiva de dados disponíveis, que geram dispersão e desorganização 

informacional, perdendo-se informação relevante no caos de todos os dados 

acumulados; 

 

v. A falta de instrumentos informacionais que facilitem aos diferentes centros de decisão 

(ex: buying centres) comparar os diferentes clientes/fornecedores num mesmo meio, de 

forma estruturada em árvores de decisão e através de critérios padronizados; 

 

vi. O acesso ao conhecimento ser dificultado pela falta de informação certa no momento 

certo, gerando-se dispersão, desobjetivação e perda de valor da informação facultada 

face às expectativas de procura dos buying centers. 
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1.2. Potenciação de redes de cooperação 

 

 

Diversos tipos de fatores aumentam a probabilidade de que uma rede de cooperação obtenha o 

sucesso pretendido. Desde logo, fatores que têm que ver com a predisposição dos empresários 

para cooperar. De facto, algumas mentalidades demasiado arreigadas a velhas formas de agir no 

mercado podem ter dificuldade em discernir vantagens em qualquer tipo de cooperação com os 

seus concorrentes. 

 

Fatores culturais podem estar por detrás desta forma de pensar. Por outro lado, mesmo quando 

existe uma mentalidade apta a cooperar, tal não acontecerá (e não deverá acontecer) se não houver 

um interesse genuíno na cooperação. Ou seja, para que a cooperação tenha lugar, devem existir 

benefícios claros que superem as vantagens de operar individualmente.  

 

A cooperação não deve ser apenas uma declaração de boas intenções entre concorrentes, mas sim 

uma estratégia de negócios geradora de vantagens competitivas para os seus participantes.  

 

Deve existir, ainda, afinidade entre os cooperantes, que determinem o objeto da cooperação. Dito 

de outra forma, as empresas cooperantes devem ser compatíveis no sentido em que a cooperação 

entre si irá gerar vantagens. Assim, cada empresa deve trazer uma mais-valia à rede, sendo esta 

mais-valia determinada através dos benefícios de que as outras empresas usufruem com a entrada 

desta.  

 

Ainda, é importante que seja acordado um estabelecimento claro de fronteiras e regras, para que 

todos os participantes conheçam claramente e de forma igual quais os terrenos onde devem 

cooperar e quais os terrenos nos quais podem ð e devem ð competir.  
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Consequentemente, a confiança recíproca entre parceiros é um dos elementos fundamentais para a 

criação de uma rede de cooperação, uma vez que, de certa forma, a cooperação implica cedências, 

ou abertura, por parte das empresas. Se esta abertura for aproveitada negativamente pelos outros 

participantes, gerando vantagens competitivas ilegítimas dentro do contexto de cooperação, toda a 

rede entrará em colapso, criando uma experiência negativa que dificilmente voltará a ser repetida. 

 

Mais concretamente no que diz respeito à participação das empresas em redes, apresentam-se as 

seguintes características que devem constituir o perfil das organizações que pretendem cooperar: 

 

i. Possuem independência e noção de interdependência; 

ii. Em muitos casos estão situadas no fim da cadeia produtiva; 

iii. Encontram-se geograficamente próximas; 

iv. Atuam em setores ou ramos de negócio similares, idênticos ou afins; 

v. Possuem uma estrutura de coordenação mínima para fomentar o incentivo do espírito 

cooperativo e formação de confiança mútua; 

vi. Mantém relações com organizações de suporte (organismos públicos, universidades, 

etc.). 

 

Os fatores antes relacionados podem ser considerados como critérios de entrada, isto é, são 

pressupostos que têm que ver com o perfil das organizações que pretendem integrar uma rede de 

cooperação, e contribuem para o sucesso desta. Podem ser vistos como fatores a montante.  
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Posteriormente, existem ainda fatores de sucesso que estão diretamente relacionados com a 

criação e o funcionamento da rede. São esses fatores que determinam a forma como o processo 

vai decorrer, e constituem, na sua essência o processo de cooperação.  

 

Estes fatores podem ser divididos em três níveis principais, que representam as três fases básicas na 

criação de um processo de cooperação: 

i. Pressupostos; 

ii. Negociação do acordo; 

iii. Operacionalização 

 

 

1.2.1. Pressupostos  
 

 

Confiança  

A cooperação surge como um acordo entre entidades habituadas a competir entre si. A 

cooperação não pode em caso algum ser utilizada como fonte de vantagens competitiva entre os 

parceiros que a constituem. Sem confiança entre parceiros, é virtualmente impossível conceber uma 

rede de cooperação viável e duradoura. 

 

Estratégia  

A cooperação deve constituir parte integrante do plano estratégico de uma empresa. Não deve 

constituir uma ação pontual e isolada, sem continuidade no tempo. 

 

Alternativa  
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A cooperação deve ser uma opção para situações em que agir sozinho não seja mais vantajoso do 

que agir em grupo. A cooperação deve constituir uma vantagem estratégica real, e os cooperantes 

devem ter interesse em fazê-lo. 

 

Espontaneidade  

A decisão de cooperar deve partir dos próprios empresários. Cooperar é uma decisão importante 

para qualquer organização, e esta decisão apenas pode vir do seu interior. 

 

Dimensão estratégica  

As empresas cooperantes devem ter uma dimensão estratégica relevante, que gere mais-valias à 

rede na qual se inserem. A dimensão estratégica de uma empresa é o valor acrescentado que traz à 

rede. Quanto maior o seu valor acrescentado, maior o seu poder dentro da rede. 

 

Reputação  

As empresas cooperantes devem ser reconhecidas pelos seus pares como empresas com reputação 

relevante no meio ou setor no qual atuam. A reputação das empresas constitui também capital da 

rede e determina a influência que cada organização possui no contexto de coopetição. 

 

Situação financeira  

As empresas cooperantes devem possuir uma situação financeira estável baseada num crescimento 

sustentado e real. A rede supõe a multiplicação de vantagens, mas não a partilha de problemas. 

 

Capital relacional  

Será uma vantagem ð mas não uma obrigatoriedade ð se as redes se formarem a partir de 

experiências bem sucedidas ocorridas no passado. Estas experiências bem sucedidas constituem 

capital relacional que deve ser aproveitado. 

 

Complementaridade  
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Os riscos de assimetria, rivalidade, abuso da rede de cooperação ou atuações isoladas deve ser 

reduzido, pelo que os cooperantes devem ser ð sempre que possível ð empresas complementares, 

quer na sua dimensão, dimensão estratégica, quer no tipo de cultura organizacional praticado. 

 

 

 

Determinação  

A cooperação deve ser um objetivo prioritário para as empresas que se decidem a fazê-lo. Nada 

mais fácil, face às urgências quotidianas, do que deixar a cooperação cair na lista das prioridades. 

 

Maturidade  

As empresas que se decidem a integrar uma rede de cooperação devem exibir uma maturidade 

cultural, em termos organizacionais, acima da média, nomeadamente no que diz respeito à 

perspetiva sobre a concorrência. Os velhos inimigos devem ser vistos como adversários 

estratégicos. Todos contribuem para a rede de valor. 

 

 

 

1.2.2.  Negociação do Acordo  
 

 

Equidade e justiça  

Deve ser tomada especial atenção aos termos do acordo que definem o retorno gerado pelas 

atividades de cooperação. Os benefícios devem ser proporcionais e justos para todos os 

cooperantes. Naturalmente, o valor acrescentado de cada cooperante deve determinar o seu 

retorno. 

 

Integração  
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Integrar os acordos de cooperação na estratégia global da empresa, de modo a que as atividades 

de cooperação não sejam uma exceção á rotina da organização. As atividades de cooperação 

devem ser planificadas e sistematizadas como qualquer outra atividade da organização. 

 

Motivações e objetivos  

 Definir, claramente, as motivações e os objetivos de cada ator da rede de cooperação. As redes de 

cooperação devem ser utilizadas para melhorar a competitividade dos participantes, e nunca para 

resolver problemas pontuais de um ou mais do que um parceiro. 

Focar no valor acrescentado  

O acordo de negociação deve determinar a participação de cada cooperante, bem como os papéis 

que vai desempenhar. Estes papéis devem ser atribuídos de acordo com o que cada parceiro tem 

de melhor, e com aquilo em que é especialista. 

 

Assegurar complementaridade  

O acordo de cooperação deve assegurar a complementaridade de recursos e/ou conhecimentos 

para que as intenções inicias se mantenham durante a implementação do acordo. As boas 

intenções devem ser sistematizadas. 

 

 

 

1.2.3. Acordo 
 

 

Estrutura  

Deverá existir uma estrutura operacional de funcionamento, adequada às finalidades da rede de 

cooperação e à capacidade de cada ator. Esta estrutura deverá ser equidistante de todos os 

cooperantes, deverá gerir o objeto de cooperação e mediar eventuais conflitos. 

 

Controlo  
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A existência de mecanismos de controlo e de execução, práticos mas eficazes, é fundamental para o 

bom funcionamento da rede. Estes mecanismos devem obedecer estritamente às regras definidas 

no acordo de cooperação. 

 

Flexibilidade  

Flexibilizar as estruturas e os fluxos de informação e de concertação. Prever a revisão do 

funcionamento e das operações da cooperação, de forma periódica, bem como a redefinição das 

estratégias, sempre que se alterar alguns dos seus princípios básicos. 

 

Planificação  

 Elaborar um plano das ações no tempo. As atividades da rede devem obedecer a um plano de 

negócios bem estruturado e previsível. 

 

Recursos Humanos  

Nomear os responsáveis pela coordenação, se possível, representantes das várias empresas 

envolvidas na rede. Estes serão os interlocutores entre os cooperantes e responsáveis pela 

implementação das atividades da rede. 

 

Sistematização e suporte  

Assegurar, continuamente, a assistência e o apoio material, à filosofia a e aos princípios da rede de 

cooperação e à persecução dos seus objetivos 
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1.3. Modelos de Cooperação intra e inter-
setorial 

 
 
 
 

De seguida são apresentados um conjunto de exemplos de modelos de cooperação equacionáveis 

na implementação do processo de internacionalização, a saber: 

 

i. Criação de consórcios; 

ii. Vendas em Rede; 

iii. Partilha de custos Logísticos ð expedição; 

iv. Partilha de Interpostos de Logística;  

v. Compras em rede; 

vi. Promoção mútua; 

vii. Objetivo comum;  

viii. Rede de distribuição; 

ix. Pontos de distribuição comuns; 

x. Diminuição de custos com fornecedores.  
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1.3.1. Criação de consórcios 
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1.3.2. Vendas em Rede 
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1.3.3. Partilha de custos Logísticos ï expedição 
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1.3.4. Partilha de Interpostos de Logística 
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1.3.5. Compras em rede 
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1.3.6. Promoção mútua 
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1.3.7. Objetivo comum 
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1.3.8. Rede de distribuição 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Troca de vantagens. Aproveitamento de redes de distribuição existentes para 
colocar no mercado novos produtos. 

 

¶ Este tipo de cooperação é geralmente realizado por duas 

empresas de dimensão distinta. Uma empresa - geralmente a 

de menor dimensão - produz bens que podem ser 

distribuídos pelos canais de distribuição ou carteira de 

clientes da outra ð em geral a de maior dimensão. 
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1.3.9. Ponto de distribuição comuns 
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1.3.10. Diminuição de custos com fornecedores. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 










































































































































































































































