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PROLOGO

As contingéncias 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.
OA intelig®nci adefagmenta b R0sSO murdd. Sp &perssamento complexo pode

responder ao desafio da incertezad (Morin; 1995).

Este estudo posicionase como uma resposta integrativa e global de um contexto altamente
complexo e intrincado, como € a definicdo de competéncias para o futuro de todo a Fileira do
Home&Office no quadro nacional, e mais especificamente no &mbito da Regido Norte e Centro. Tal
como preconiza Morin, ndo basta explicar parcelarmente as realidades, ha que tentar perceber as
relacOes e as interligacbesentre estruturas, contextos, situagdes e indicadores, que a primeira vista,

ndo deixam prever qualquer relacao.

Nesta medida, concebeu-se uma andlise holistica e sistémica dos diversos contextos a estudar, para

que por essa via se pudessem perceber e descrever, ndo s6 0s caminhos como 0s contextos para

atingir o futuro. Entrou-se em consideracdo com um conjunto de \aridveis e contextos

informacionais que se julgaram preponderantes para puxar a percepcao da inteligéncia do futuro

para 0 presente continuo. Efectivamente, em todo o estudo existem dois conceitos
sistematicamente subjacent es e deaoriental prospectidamentd @ ender a n

estratégia e a visdo dofileira acerca do negdcio.

Of perigoso recorrer ao passado para desvendar o fu
privilegia uma abordagem que diminui o hiato entre o futuro e o presente, at ravés da percep¢do

das suas realidadeschave. O objectivo central encontra-se na re-focalizagdo das empresas e dos

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

poss2vel oOchegar primecoodaoehobntoaresastardoas mabs

(Druker; 1986).

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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Os resultados e conclusdes desta investigacdo orientamse especialmente nesse sentido, com o
intuito de fornecer diversos capitais informacionais que permitam aos empresarios da fileira
Homeé& Office internalizar um conjunto de inputs e indicadores acerca do futuro e das suas
realidades mais importantes. 00 desenvolvimento de
compreensdo tanto do seu enquadramento, como da propria organizacdo, a base do problema
relaciona-se com o facto da gestdo estratégica ter lugar num contexto de incerteza acerca do

futuro6 (Van Der Heijen).

Para o efeito referido, procurou-s e n«o fazer previs»es, 0ol har atrav®s
mas que n «qDrukes;i1986).iNssseoséntido, conceptualmente esta investigagdo nédo se

apoiou na construcdo de cenarios hipotéticos baseados em medidas e valor macreeconomico

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

daqueles que estdo implicadosna Fileira Home&Office da Regido Norte e Centro de Portugal

N&o se criaram cenarios de previsao externos aquiloque é a realidade da Fileiraem Portugal, mas
efetivamente tentou-se dar voz a experiéncia de quem trabalha estraégica e tacticamente nesta
area. Pela compilacdo e justaposicdo de todas essas vises identificararse os tracos e padrées da
inteligéncia partilhada, ou como se concluiu mais tarde, pelo menos inteligéncia global acerca do

futuro.

Independentemente do atras exposto, este ndo € um instrumento gue surge como panaceia para
todos os problemas das organizac@es ligadasa Fileira Home&Office. Tratase de um instrumento
que seré potenciado e exponenciado na medida da sua disseminacéo, utilizacdo e reconversdo, em

visdes e ac¢bes integradas sobre o futuro.

Este estudo veicula um conjunto de pressupostos explicativos e informacionais, baseados na
capacidade Fileira Home&Office, na identificacdo de um conjunto de realidades prospectivas
avaliadas com base no valor dadas pela percepcdo da inteligéncia global do cluster e na

identificacdo de competéncias criticas para o futuro.
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Os obstaculos e as ameacgas podemse transformar rapidamente em mais-valias e oportunidades,

desde que a inovagdo e diferenciacdo sejam valoes claramente identificados e assimilados na
cultura das organizag@es, individualmente por cada um dos seus colaboradores, e em Ultima andlise
nos processos de criagdo/concecdo, producdo e comercializagdo dos produtos das indUstrias e

setores das regides em causa.
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1. COOPERACAO EM REDE

1.1.0 Porqué decessistemas empresariais
cooperantes

A atividade dos mercados caminha hoje em dia para uma crescente concorréncia entre
ecossistemas empresariaisd redes de empresas e instituiches d que concorrem no palco
internacional com outras redes (de empresas e instituicdes), tornando a coopera¢do ndo s6

desejavel como uma necessidade.

Face aos custos, as necessidades de economias de escala e ao papel da inovagdo na criagdo de
vantagens competitivas, a cooperacao, criacdo e participagdo em redes d valor centradas na

complementaridade e procura sao fundamentais.

No entanto, para inovar e ganhar vantagem competitiva nos mercados externos as empresas lutam
pelo alargamento das suas bases de conhecimento e knowhow. Sozinhas as empresas nao
conseguem criar 0 conhecimento e tecnologia necessarios ao acompanhamento das necessidades
e exigéncias do mercado, nem tdo pouco conseguem aceder a projetos de maior envergadura e

valor acrescentado.

Num contexto de mudanca acelerada, a velocidade e qualidade daresposta faz toda a diferenca. O
mercado internacionakoahaturalf@z apemuas oseldreevi vem e

fortes, com maior capacidade de adaptacao.

Ou seja, 0s mais rapidos e flexiveis a adaptarerse as mudangas da envolvente, doseu ecossistema

e mercado.

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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Num mundo global as empresas necessitam de ferramentas de modelacdo de negécio que lhes
permitam facilitar a comunicagéo e comercializacdo no mercado internacional, gerando sinergias e

criando redes de inovacéo e de valor.

A cooperacdo em rede para a internacionalizacdo 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:
I Acooperacéo € o melhor caminho para ganhar competitividade;
I Existem convergéncias e sinergias diretas e inequivocas entre as empresas dsectores
complementares na mesma fileira, sectores industriais tradicionais, os sectores que
aplicam tecnologia de ponta de ponta e as instituicbes de ensino superior e outros atores

dos STC e sistemas nacionais de inovacgo

f Isoladamente, as empresas estagnam e ndo se conseguem diferenciar no mercado

internacional;

I A participagdo em redes permite aumentar capacidades, com menores custos e melhores

resultados;

A concorrencial internacional coopera e cria redes de cooperacdo e inovacgao, que lhes

permitem fazer mais e melhor;
I Adiar a deciséo de cooperar € perder competitividade face & concorrencial;

I N&o cooperar significa fechar.

16 OProg@ual ifica&Competed
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Este sistemae modelo de clusterizacdo de oportunidades de uma fileira surge desta necessidade,

bem como de alguns problemas e dificuldades pelas suasempresas nomeadamente:

Vi.

Falta de posicionamento comum e adopc¢ao de modelos e conceitos de comunicagdo
integrada por parte dos perante o mercado internacional d necessidade de potenciar a
forca e capital de marca, na medida em que as empresas comunicam normalmente de

modo individual com os seus mercados.

Necessidade de alargar asestratégias de desenvolvimento, penetracéo e diferenciagdo
de mercado baseadas em modelos de crossseling e numa comunicagao

especificamente orientada para o efeito;

Custo crescente da componente informacional no orcamento das empresas, sem que em

muito s casos ndo existam sequer modelos de quantificacdo efectiva do retorno;

A quantidade massiva de dados disponiveis, que geram dispersdo e desorganizacdo
informacional, perdendo-se informacdo relevante no caos de todos os dados

acumulados;

A falta de instrumentos informacionais que facilitem aos diferentes centros de decis@o
(ex: buying centres) comparar os diferentes clientes/fornecedores num mesmo meio, de

forma estruturada em arvores de deciséo e através de critérios padronizados;

O acesso ao conheimento ser dificultado pela falta de informagao certa no momento
certo, gerando-se dispersdo, desobjdivacdo e perda de valor da informacéo facultada

face as expectativas de procura dos buying centers.

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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1.2 Potenciacao de redes de cooperacao

Diversos tipos de fatores aumentam a probabilidade de que uma rede de cooperacao obtenha o
sucesso pretendido. Desde logo, fatores que tém que ver com a predisposicdo dos empresarios
para cooperar. De facto, algumas mentalidades demasiado arreigadas a velas formas de agir no
mercado podem ter dificuldade em discernir vantagens em qualquer tipo de cooperacdo com 0s

Seus concorrentes.

Fatores culturais podem estar por detras desta forma de pensar. Por outro lado, mesmo quando
existe uma mentalidade apta a aoperar, tal ndo acontecera (e ndo devera acontecer) se ndo houver
um interesse genuino na cooperagdo. Ou seja, para que a cooperagao tenha lugar, devem existir

beneficios claros que superem as vantagens de operar individualmente.

A cooperacdo ndo deve ®r apenas uma declaragdo de boas intengdes entre concorrentes, mas sim

uma estratégia de negocios geradora de vantagens competitivas para 0s seus participantes.

Deve existir, ainda, afinidade entre os cooperantes, que determinem o objeto da cooperacéo. Dto

de outra forma, as empresas cooperantes devem ser compativeis no sentido em que a cooperacdo
entre si ira gerar vantagens. Assim, cada empresa deve trazer uma maisalia a rede, sendo esta
mais-valia determinada através dos beneficios de que as outrasempresas usufruem com a entrada

desta.

Ainda, é importante que seja acordado um estabelecimento claro de fronteiras e regras, para que
todos os participantes conhecam claramente e de forma igual quais os terrenos onde devem

cooperar e quais 0s terrenos nos quais podem d e devem d competir.

18 OProg@ual ifica&Competed
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Consequentemente, a confianga reciproca entre parceiros € um dos elementos fundamentais para a
criacdo de uma rede de cooperacao, uma vez que, de certa forma, a cooperacdo implica cedéncias,
ou abertura, por parte das empresas. Se esta abertura for aproveitada negativamente pelos outros

participantes, gerando vantagens competitivas ilegitimas dentro do contexto de cooperacao, toda a

rede entrar4 em colapso, criando uma experiéncia negativa que dificlmente voltar a ser repetida.

Mais concretamente no que diz respeito a participacdo das empresas em redes, apresentarse as

seguintes caracteristicas que devem constituir o perfil das organizacfes que pretendem cooperar:

i.  Possuem independéncia e nogdo de interdependéncia;
ii. Em muitos casos estdo situadas no fim da cadeia produtiva;
i.  Encontram-se geograficamente proximas;
iv.  Atuam em setores ou ramos de negdcio similares, idénticos ou afins;
v. Possuem uma estrutura de coordenagdo minima para fomentar o incentivo do espirito
cooperativo e formacéo de confianca mutua;
vi. Mantém relagbes com organizagdes de suporte (organismos publicos, universidades,

etc.).

Os fatores antes relacionados podem ser considerados como critérios de entrada, isto é, s@o
pressupostos que tém que ver com o perfil das organizagGes que pretendem integrar uma rede de

cooperacao, e contribuem para o sucesso desta. Podem ser vistos comodtores a montante.

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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Posteriormente, existem ainda fatores de sucesso que estdo diretamente relacionados com a
criacdo e o funcionamento da rede. Sao esses fatores que determinam a forma como 0 processo

vai decorrer, e constituem, na sua essécia o0 processo de cooperagao.

Estes fatores podem ser divididos em trés niveis principais, que representam as trés fases bésicas na
criagdo de um processo de cooperacao:

i.  Pressupostos;

i. — Negociagao do acordo;

i. ~ Operacionalizagao

1.2.1Pressupostos

Confianga

A cooperagdo surge como um acordo entre entidades habituadas a competir entre si. A
cooperagdo ndo pode em caso algum ser utilizada como fonte de vantagens competitiva entre os
parceiros que a constituem. Sem confianga entre parceiros, € virtualmente impossiel conceber uma

rede de cooperacao viavel e duradoura.

Estratégia
A cooperacao deve constituir parte integrante do plano estratégico de uma empresa. Nao deve

constituir uma ag&o pontual e isolada, sem continuidade no tempo.

Alternativa
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A cooperacdo deve ser uma op¢éo para situacdes em que agir sozinho nédo seja mais vantajoso do
que agir em grupo. A cooperacao deve constituir uma vantagem estratégica real, e 0s cooperantes

devem ter interesse em fazélo.

Espontaneidade
A decisao de cooperar deve partr dos proprios empresarios. Cooperar € uma decisdo importante

para qualquer organizacao, e esta decisdo apenas pode vir do seu interior.

Dimensao estratégica
As empresas cooperantes devem ter uma dimensao estratégica relevante, que gere maisalias a
rede na qual se inserem. A dimensao estratégica de uma empresa é o valor acrescentado que traz a

rede. Quanto maior o seu valor acrescentado, maior 0 seu poder dentro da rede.

Reputacao
As empresas cooperantes devem ser reconhecidas pelos seus pares como empresas com reputacao
relevante no meio ou setor no qual atuam. A reputagdo das empresas constitui também capital da

rede e determina a influéncia que cada organizacao possui no contextode coopeticao.

Situacao financeira
As empresas cooperantes devem possuir uma situacéo financeira estavel baseada num crescimento

sustentado e real. A rede sup8e a multiplicacdo de vantagens, mas ndo a partilha de problemas.

Capital relacional
Sera uma vantagem & mas ndo uma obrigatoriedade 0 se as redes se formarem a partir de
experiéncias bem sucedidas ocorridas no passado. Estas experiéncias bem sucedidas constituem

capital relacional que deve ser aproveitado.

Complementaridade

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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Os riscos de assimetia, rivalidade, abuso da rede de cooperacédo ou atuacdes isoladas deve ser
reduzido, pelo que os cooperantes devem serd sempre que possiveld empresas complementares,

quer na sua dimensao, dimensdo estratégica, quer no tipo de cultura organizacional pratcado.

Determinagdo
A cooperacdo deve ser um objetivo prioritario para as empresas que se decidem a fazélo. Nada

mais facil, face as urgéncias quotidianas, do que deixar a cooperagao cair na lista das prioridades.

Maturidade

As empresas que sedecidem a integrar uma rede de cooperagdo devem exibir uma maturidade
cultural, em termos organizacionais, acima da média, nomeadamente no que diz respeito a
perspetiva sobre a concorréncia. Os velhos inimigos devem ser vistos como adversarios

estratégicos. Todos contribuem para a rede de valor.

1.2.2.Negociacédo do Acordo

Equidade e justica

Deve ser tomada especial atencdo aos termos do acordo que definem o retorno gerado pelas
atividades de cooperacdo. Os beneficios devem ser proporcionais e justos paratodos 0s
cooperantes. Naturalmente, o valor acrescentado de cada cooperante deve determinar o seu

retorno.

Integracéo
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Integrar os acordos de cooperagdo na estratégia global da empresa, de modo a que as atividades
de cooperacdo ndo sejam uma excecdo & roina da organizacdo. As atividades de cooperacdo

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

MotivacOes e objetivos

Definir, claramente, as motivacdes e 0s objetivos de cada ator da rede de cooperacao. As redes de
cooperacao 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 negociacdo deve determinar a participacao de cada coopemnte, bem como 0s papéis
que vai desempenhar. Estes papéis devem ser atribuidos de acordo com o que cada parceiro tem

de melhor, e com aquilo em que € especialista.

Assegurar complementaridade
O acordo de cooperacao deve assegurar a complementaridade de ecursos e/ou conhecimentos
para que as intencdes inicias se mantenham durante a implementagdo do acordo. As boas

intencBes devem ser sistematizadas.

1.2.3Acordo

Estrutura
Deverd existir uma estrutura operacional de funcionamento, adequada as finalidades @ rede de
cooperagdo e a capacidade de cada ator. Esta estrutura devera ser equidistante de todos os

cooperantes, devera gerir o objeto de cooperacao e mediar eventuais conflitos.

Controlo

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
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A existéncia de mecanismos de controlo e de execucdo, praticosnas eficazes, é fundamental para o
bom funcionamento da rede. Estes mecanismos devem obedecer estritamente as regras definidas

no acordo de cooperacao.

Flexibilidade
Flexibilizar as estruturas e os fluxos de informacdo e de concertagdo. Prever a reviséao
funcionamento e das operacdes da cooperacdo, de forma periddica, bem como a redefinicdo das

estratégias, sempre que se alterar alguns dos seus principios basicos.

Planificacao
Elaborar um plano das ag¢fes no tempo. As atividades da rede devem obedecera um plano de

negdcios bem estruturado e previsivel.

Recursos Humanos
Nomear 0s responsaveis pela coordenagdo, se possivel, representantes das varias empresas
envolvidas na rede. Estes serdo os interlocutores entre 0s cooperantes € responsaveis pela

implementacéo das atividades da rede.

Sistematizacéo e suporte
Assegurar, continuamente, a assitencia e 0 apoio material, a filosofia a e aos principios da rede de

cooperagdo e a persecugao dos seus objetivos
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1.3 Modelos deéCooperacao inte inter
setorial

De seguida s&o apresentados um conjunto de exemplos de modelos de cooperagdo equacionaveis

na implementacao do processo de internacionalizacdo, a saber:

i.  Criacdo de consdrcios;
ii. Vendasem Rede;
ji.  Partilha de custos Logisticosd expedicao;
iv.  Partilha de Interpostos de Logistica;
v.  Compras em rede;
vi.  Promogdo mutua;
vii.  Objetivo comum;
viii. ~ Rede de distribui¢&o;
ix.  Pontos de distribuicdo comuns;

X.  Diminuig&o de custos com fornecedores.
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1.3.1Criac&o de consorcios
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1.3.3Partilha de custo
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~artilha de Interpostos de Logistica
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1.3.5Compras em rede
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1.3.6Promocao mutua
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1.3.70bjetivo comum

%y, .
./c’[,,'/
Co )
2y,
r?(/[
[ 6’/]
2z s Toy,
o é . O, 2, 22, )
Der: 225, %
C'Opo o Us <, Cre Y.
o etz Lre, '79%75%
p/IQ} ' e, iz,
co,, . Ze .
OJQ(Op%O 06 De, % 600‘0 . ejQ?O]OJ
SO &5 911@0(? 7,
o/, o x ébi o, 5205
sy, ’06‘00- Dres, 72 . «9&0&}
s
2, O, Qe 22 2z,
S o) P
0)6’1'0 O{'QO] 00?126’ %00,5"
(o) J’ej, 2774 20,
Co . 5642;» 5 6"@,.%
%7,
tS) (&) (=7)
s W, E
Cy o
G[OJ, &
2,

MOU

SIGNING CEREMONY FOR
Manufacturing Joint Venture

IN EGYPT

2

(Clusterizacdode competéncias para qualificagao de atividades
e produtos inovadores da regiéo e FCS para a inovacéo 33

Cofinanciado por:

C@MPETE PORTUGAL
2020 92020

UNIAQ EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional




aea 4l LM 4 a°c0oa

& o F F I c E Asa0clagh enpresanl oo conGeinG s Qilvelna te Azaméls

1.3.8Rede de distribuicao

Troca devantagens. Aproveitamento de redes de distribuicdo existentes para
colocar no mercado novos produtos.

1 Este tipo de cooperacdo é geralmente realizado por dyas
empresas de dimenséo distinta. Uma emprgsaalmente a
de menor dimensdo- produz bens que peah Sser
distribuidos pelos canais de distribuicdo ou carteira ge
clientes da outr@em geral a de maior dimensao
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1.3.9Ponto de distribuicdo comuns
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1.3.10. Diminuicao de custos com fornecedores.
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