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01 Introducgao

O mundo estd em constante
mudancga e transformacgéo,

inserindo  0s negécios num
ambiente de hipercompetividade e
necessidade de adaptacdo as

alteracdes que ocorrem.

Esta mudanga e transformacédo
obriga as organizacbes a
adotarem estratégias competitivas
que devem combinar a
competicdo e a cooperagdo como

resposta a efetiva concorréncia.

As vantagens competitivas

ocorrem se as organizagbes
competirem e cooperarem entre Si
como resposta a mudanca, por
isso este manual pretende expor
um conjunto de diferentes
estratégias com a finalidade de
maximizar os ganhos e minimizar

as perdas.

Importa  capacitar o0 tecido

empresarial, introduzindo novas

estratégias de cooperacdo e

coopeticdo com vista a alcancar
ganhos de competitividade e
poder negocial, ndo s6 porque o
mercado mudou mas também
porque as tecnologias de
comunicacdo e de gestdao de
producdo e vendas alteraram
profundamente e estdo a
influenciar as tendéncias da
procura a escala global por base
em fatores como a inovacdo, o
design e a ecoeficiéncia, que
contribuem para uma oferta de

valor acrescentado.

Assim, o0 presente manual tem
como objetivo dotar o tecido
empresarial de  Arcos de
Valdevez, Ponte da Barca e Ponte
de Lima com informacao
especifica sobre a cooperacéo e
coopeticdo entre empresas, bem
como evidenciar a sua importancia

para melhorar a competitividade.
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1.Cooperagao

E um processo construtivo das
diferencas entre organizagfes que séo
exploradas por diferentes partes e com
diferentes perspetivas sobre um
mesmo problema , ou seja, a atuacéo
em conjunto para que se atinja um

objetivo comum.

A cooperacdo surge Ccomo uma

necessidade essencial para 0
crescimento dos negécios em que a
conjugacdo de capacidades e ou

competéncias ajuda a encontrar
solucbes para problemas comuns ou

para mitigar caréncias.

Neste sentido, existem diversas formas
de cooperar entre empresas que detém

interesses comuns, desencadeando um
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Conceitos

conjunto de beneficios muatuos, como
0S vantagens economicas fruto da
cooperacao. Contudo, a cooperacéo
cria dependéncia muatua por isso as
intencdes entre as partes tém de ser
claras, sendo vital a existéncia de uma
comunicacdo aberta, honesta e
constante, garantindo que os valores da

relacdo estao vigentes.

Os processos de cooperagao decorrem
da necessidade de melhorar fatores de
caréncias

competitividade,  superar

existentes decorrentes da inovagéo,
crescimento do negocio ou do avanco
tecnoldgico, e permitem as partes que
cooperam a partilha de vantagens,

responsabilidades e objetivos.
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A cooperacdo assume diversas formas
de acordo com as necessidades das
partes envolvidas, por isso é necessario
avaliar as caracteristicas de negocio
das partes, o contexto e o mercado de
atuacao para a definicdo de objetivos
de cooperacdo na relagcédo. As relagbes
de cooperacdo podem acontecer da

seguinte forma:

- Cooperacao competitiva (baseada
em relacbes horizontais), acontece
entre empresas com a mesma
atividade e/ou que fabricam produtos

similares ou substitutos;
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- Cooperacao complementar

(baseada em relacbes verticais)
estabelecida entre empresas de
forma a conciliar ou complementar as

suas atividades e/ou produtos;

- Cooperacao total (agrupa as
diferentes relacdes, horizontais e
verticais), acontece através da

integracdo de atividades (producéo,
comercial, tecnolégicas e financeira) de
varias empresas, € a tipologia mais

comum de cooperacao.

l )\

3026 13020

N—
AEPL S

UNIAO EUROPEIA

Fundo Social Europeu



COMPETICAO

A competicdo é uma disputa entre
empresa que oferecem um servico ou
produto similar ou possuem o0 mesmo
public-alvo.

A competicdo das empresas incide
sobre a conversdo e a retnacdo de
clientes, incrementar o volume de
negoécios, assim como a sua quota de

mercado.
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Conceitos

A presenca de um grande numero de
empresas pode ser transparecer a
rentabilidade do mercad, despoletando
acoes de melhoria de produto, servigo,
processos, saiisfacdo de necessidades
dos consumidores e de
desenvolvimento de relacdo com o

cliente.

Existem trés tipologia de competicao:
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COMPETICAO DIRETA

Esta tipologia carateriza-se pela venda de produtos ou servigcos para 0 mesmo publico-

alvo, cumprindo cumulativamente as seguintes situacoes:

a. Operam na mesma industria;

b. Oferecem produtos ou servi¢os similares
c. Dirige-se ao mesmo publico-alvo

d. Satisfaz as mesmas necessidades

e. Utilizam o mesmo canal de distribuicdo

COMPETICAO INDIRETA

Pese embora os produtos ou servicos nao sejam similares, satisfazem as mesmas
necessidades dos consumidores. Por exemplo, dois restaurantes, ndo oferecem o

mesmo tipo de produto, mas satisafzem a mesma necessidade do consumidor, a fome.

Assim, trata-se de competicao indireta quando:
a. Operam no meso setor
b. Satisfazem a mesma necessidade

c. Direigem-se ao mesmo publico-alvo

COMPETICAO DE SUBSTITUICAO

Esta competicdo ocorre quando um ameresa tem a caaoaidade de substituir a oferta
existentes por nvas produtos ou servicos que melhor satisfazem as necessidades do
publico-alvo. Por exemplo, o lanlamento de um novo smartphone para o mercado que

satisfacéo s necessidades dos consumidores de fora inovadora.
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COOPETICAO

E um termo formado pela aglutinacio
das palavras competicdo e cooperacgao.
Significa trabalhar em conjunto com os
concorrentes de modo a beneficiar das
suas capacidade e caracteristicas
distintivas, ou seja, na relacao existirem
tanto elementos de cooperacdo como de
competicdo entre dois concorrentes. Ou
seja, a cooperacdo simultanea de
concorrentes diretos em algumas areas
de negécio enquanto competem em

outras areas de negdcio.

A coopeticdo € uma estratégia de
negocio que combina as caracteristicas
da cooperacdo e da competicdo. Ou
seja, representa a unidao de duas ou

mais organizagcbes com objetivos

comuns, que juntam a sua oferta e

conhecimentos complementares para

atingirem um objetivo especifico.
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A coopeticdo traduz a relagdo entre

organizacbes com interesses em
comum, e simultaneamente, objetivos

opostos.

No entanto, na estratégia de coopeticao
€ essencial manter a independéncia das
empresas para que as mesmas possam
concorrer entre si, isto é, a coexisténcia
simultinea da cooperacdo e da

competicao.

Este processo de coopeticdo pode

apresentar desigualdades entre as

partes envolvidas, uma vez que as
prioridades e comportamentos podem
distintos,

ser dependendo da

experiéncia corporativa, cultura

organizacional ou orientacdo estratégica

“Prefere ter

20% da quota

de um mercado de 10
milhdes ou 75% da quota
de um mercado de 2

milhoes?”
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TIPOS DE COOPETICAO

As estratégias de coopeticdo ocorrem em atividades que
as relacbes entre as partes podem assumir trés

tipologias:

COOPETITIVAS DOMINANTES

Situagcbes em que h& mais cooperacdo do que

competicao

Competicédo

COMPETITIVAS DOMINANTES

Situacdes em que ha mais competicao do que

cooperacao.

Cooperagao
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COOPETICAO RECIPROCA

Cooperacédo e competicdo em termos idénticos.

Estes tipos de coopeticdo facilmente podem ser
entendidos pelo recurso de estratégias para
atividades em upstream (atividades de procura,
identificacdo e localizacdo de matérias-primas),
midstream (atividades de transformacdo das
matérias-primas em produtos finais) e
downstream (atividades de logistica, ou seja, 0
transporte dos produtos até aos locais de

compra/consumo).
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MODALIDADES DE COOPERACAO E
COOPETICAO

As modalidade cooperacdo e coopeticao
dependem dos diferentes contextos e areas
de atuacdo (local, regional, nacional ou
internacional), das partes envolvidas e dos
objetivos de cada uma, por exemplo,
reforcar quotas de mercado, inovacdo do
produto,

processo ou marketing,

internacionalizar ou otimizar recursos.

De acordo com o0s contextos e partes
envolvidas € que devem ser escolhidas a

modalidades de cooperacédo e coopeticao:

A. Subcontratagao

E uma relagdo comercial que pode ser uma
parceria (a mais vulgar) entre um cliente e
fornecedor ou de cooperagdo (estratégica)
tudo depende do tipo de acordos celebrados
e do grau de envolvimento e dependéncias

entre as partes.

Neste sentido, a subcontratacdo pode
ocorrer por uma necessidade comercial ou

por uma estratégia de cooperacdo produtiva,

[ETETEETsT]
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pelo que importa distinguir dois fatores

distintos, a capacidade e a especialidade.

O fator da capacidade influencia a

cooperacdo através da subcontratacdo por
via de uma parte celebrar um acordo com
um fornecedor para a execucao de trabalhos
gque requerem uma capacidade produtiva
superior e assegurar a dimensédo de fabrico

durante determinado periodo.

Assim, o fator da capacidade implica a
cooperacdo de modo a conseguir atingir os

niveis de produtividade, eficiéncia e

flexibilidade na estrutura das partes.

Nesta modalidade de subcontratacao
através do fator da capacidade evidencia-se
a dependéncia da entidade fornecedora face
a outra parte. Contudo, permite a
sustentabilidade do nego6cio durante um
determinado periodo e beneficiar da
experiéncia, do know-how dos processos. A
entidade que nesta relagdo assume como
cliente beneficia através da satisfacdo da
necessidade de capacidade de resposta ao

mercado em condi¢bes competitivas.
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O fator da especialidade é menos frequente,

por vezes até ocorre integrada na
subcontratacdo do fator capacidade. Esta
modalidade de subcontratagéo da
especialidade é um tipo de relacdo que requer
uma cooperagdo estratégica total, a médio e
longo prazo, entre a empresa (detentora da
marca) e empresa (especializada), dada a
interdependéncia para realizacdo de trabalhos
de carater mais técnico ou especializado, por

exemplo, um novo produto ou colec¢éo.

A empresa (especializada) fica com a

responsabilidade de resolver todos o0s

problemas que possam surgir em relagdo a

todo o processo decorrente  dessa
especializagéo.
Este tipo de cooperacdo envolve

competéncias especiais com o objetivo de

criar e desenvolver vantagens associadas

Y

sobretudo a inovacdo da oferta. Contudo,
acarreta problemas associados a partilha do
risco ou do sucesso comercial e da imagem

de qualidade da marca.

B. Qualidade concertada

7

O objetivo é satisfazer as necessidades das
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partes que cooperam, numa modalidade de

subcontratacgéo, para assegurar 0
cumprimento de requisitos de qualidade do

processo e do produto.

Geralmente nestes casos entidades
independentes e especializadas realizam o
controlo e monitorizacdo do processo de

qualidade.

Os acordos de cooperacdo para a qualidade

concertada preveem a definicdo de

indicadores, evidéncias e condicbes
contratualizadas sobre os niveis de qualidade

dos processos aceites por ambas as partes.

C. Cooperagao comercial

A modalidade de cooperagéo comercial € uma
relacdo que emerge de um ou mais motivos
de empresas com necessidades na area de
comercializacéo e distribuicdo. Esses motivos
devem-se a necessidades de penetracdo em
novos mercados, maior controlo dos
mercados ja conquistados, redugdo de custos
e riscos na internacionalizacdo, melhorar a e
complementar a gama de produtos ou ainda
alargar a rede de distribuicdo. O colmate a
esses motivos pode correr sobre diversas
formas de

abordagens que constituem

cooperagao comercial, séo elas:
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C1. Franchising

O franchising ocorre sobre a forma de um C1.2. Franchising Servicos

contrato celebrado entre empresas atraves
. , ., Ocorre quando o “franchisador” cede as
do qual uma delas (“franchisador”)

concede a outra (“franchisado”) o direito de metodologias e técnicas especificas para o

utilizar o conhecimento e modelo de desenvolvimento de determinados
negocio para através da exploracdo de negocios de servicos, ou seja, O
uma marca, patente, produto ou técnica de franchising de servigos consiste na oferta

sua propriedade num espaco ou territério de “know-how” de uma marca para vender

sob determinadas condicbes acordadas. . .
servigcos através de outrem sob a sua

Em contrapartida, a empresa “franchisada”

' patente.
compromete-se a cumprir as suas
obrigacGes e a remunerar financeiramente
a “franchisadora”, por via direta ou indireta C1.3. Franchising Distribuicéo

conforme as condig¢bes acordadas. . . .
Ocorre quando o “franchisador” € um

grossista que seleciona os produtos dos

C1.1. Franchising Industrial fabricantes, compra-os e revende-os aos

Ocorre quando uma entidade industrial seus “franchisados”, havendo uma politica
(franchisador) dispbe de um processo de comercial homogénea sob uma marca
fabrico ou de comercializacdo de um comum

produto, e cede a outrem - um

“franchisado” (sob licenca), as patentes,
marcas ou a tecnologia assegurando-lhe o

know how de fabrico, assisténcia técnica

gue Ihe permitem a comercializacdo MCDonald'S

auténoma do produto. ®
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C2.“PIGGY-BACK”

O “Piggy-Back” permite a uma empresa
comercializar os seus produtos em novos
mercados através da disponibilizacdo
destes a outra empresa presente nesses
mercados em determinadas condi¢cfes, em
troca estas recebem uma comisséo ou, em
alguns casos, um pagamento de direito de

entrada.

Esta modalidade de cooperacédo facilita o
acesso das pequenas e médias empresas
(PME)

aproveitando a rede de comercializacao

aos mercados externos,
/distribuicdo/logistica de outras empresas
(médias ou grandes) para promover a
habitualmente
de

produtos em mercados de paises de dificil

expansao, o “Piggy-back” é

utiizado para a comercializacédo

acesso.
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C3. CONSORCIO COMERCIAL

Os consorcios de empresas Ssdao uma
de
geralmente sobre a forma de associacao
de grupo de

desenvolver uma acao

forma cooperacao tradicional,

um empresas para

conjunta. O
consorcio comercial constitui-se, em regra,
pela criacdo de uma nova entidade e/ou
marca cujo objetivo € a concretizacdo de
um objetivo comum entre as partes (por
exemplo, penetracdo em novos mercados)

para realizar em uma acao conjunta.
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D. COOPERACAO TECNOLOGICA

A modalidade de cooperacao
tecnologica predomina em situagdes
de caréncia ao nivel da inovacdo do
processo ou do produto, ou ainda de
solugdes inovadoras. Este tipo de
relacdo de cooperacao ocorre entre
empresas que detém estas caréncias
com entidades ou outras empresas
mais dotadas tecnologicamente
(como exemplos, centros
tecnoldgicos, universidades,

laboratérios de investigacao).

A cooperacdo tecnologica pode
ocorrer através da licenca de
exploracdo de patentes e marcas, ou
ainda por contratos de assisténcia

técnica.
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D1. Licenca de exploracdo de patentes e
marcas

Ocorre através da aquisicado de direitos da
patente ou dos direitos de exploracdo de
uma marca (produto, processo, Servico)
detida por uma empresa a outra empresa,
em contrapartida pelo recebimento de
royalties (prémios ou comissdes). Este tipo
de cooperacdo permite a uma das partes
suprir a falta de competéncia préprias para
lancar

um novo produto, processo ou

servico, em condicdbes estruturadas e

competitivas.

D2. Contratos de assisténcia técnica

Ocorre entre duas ou mais empresas com o
objetivo de suprir lacunas organizacionais

existentes e que condicionam 0

desenvolvimento tecnolégico das empresas.

E. Cooperagéo financeira

A necessidade de recursos financeiros

condicionam as possibilidade de

crescimento de qualquer empresa e

assumem um papel de relevancia quando

sao fulcrais para a competitividade, por isso
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existem também formas de cooperacéo
financeira que tém como objetivo obter
vantagens e facilidades de acesso a

recursos financeiros.

Entre as formas de cooperacao financeira

destaca-se:

E1l. Joint-Venture

Este tipo de acordos de parceria ou de

cooperacdo, joint-venture ou também
conhecido por alianca estratégica, resulta de

um compromisso entre duas ou mais partes,

economicamente dependentes, com o0
objetivo de realizar uma operagcdo ou
atividade, complementar em relacdo a

atividade principal. A “joint-venture” € uma
entidade econémica com personalidade
juridica  prépria que é  controlada
conjuntamente pelas empresas cooperantes
gue determinam a sua atividade, e estas
contribuem para o capital social da nova

entidade.

(4
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E2. Leveraged Buyout

Consiste numa estratégia de gestdo que
normalmente passa pela criacdo de uma
empresa com pouco capital que procede a
compra de uma empresa alvo,
endividando-se pelo montante da aquisicéo
da quota. Apds a aquisicdo, ambas as
empresas promovem a fusdo numa sé
empresa. Assim, a cooperacao ocorre
entre 0os agentes que adquirem a empresa
e 0 grupo de investidores que possibilitam

o financiamento.
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E3. Sociedade de Intermediacédo
financeira

Este tipo de cooperacdo consiste na
participacdo financeira no capital social da
empresa, na concessao de capital de risco,
ou apenas, na concessdo de garantias

para facilitar o acesso ao crédito.
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03 Que razoes levam a cooperagao

Congquistar novos mercados (48,5%)

E muito claro o peso da cooperacio
para conquistar novos mercados que
normalmente envolve acdes ou projetos
conjuntos de promoc¢dao, de prospecao e
de presenca em eventos internacionais,
que permitem conhecer os mercados e
alargar areas de intervencdo comercial.
A cooperagdo referida determina
resultados que as empresas

individualmente dificilmente conseguem

obter.
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Que razoes levam a cooperagao

Conquistar novos mercados (48,5%)

E muito claro o peso da cooperacdo para

conquistar Nnovos mercados que
normalmente envolve acbes ou projetos
conjuntos de promocgéo, de prospecéo e de
presenga em eventos internacionais, que
permitem conhecer os mercados e alargar
areas de intervencdo comercial. A
cooperacao referida determina resultados
individualmente

que as empresas

dificilmente conseguem obter.

Melhorar processos produtivos (30,3%)

A cooperagcdo para melhorar processos

produtivos decorre, usualmente, no ambito

i COoEnsai
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da participacdo em projetos conjuntos, p.e.
de qualificacdo empresarial (certificacoes,
aumentar a produtividade e eliminar
desperdicios, p.e.). A cooperagdo a este
nivel permite criar condicbes para inovar e
integrar mais valor na oferta. Envolve,
normalmente, empresas e outras entidades
especializadas para realizar estudos, fazer
testes, conceber protétipos, etc., que séo
fundamentais para o0s objetivos. As
experiéncias de cooperacdo desta natureza
sinalizam preocupacbes de qualificacdo, o

gue é muito positivo.
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Que razoes levam a cooperagao

Diversificar produtos” (21,2%)
A cooperacdo para diversificar
produtos ou servigos envolve acdes de
inovacdo (normalmente adaptativa ou
incremental). Na maioria dos casos,
trata-se de criar, ou adaptar, o produto
para novos mercados e/ou alargar
acao comercial para segmentos ja

trabalhados.

As acles requerem (quase sempre) a
participacdo de entidades tecnoldgicas,

universidades e de utilizador final (end

user).

=
f
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Decorrem de projetos em ca promogao
de I&DT (investigacao e
desenvolvimento tecnoldgico) ou de &I
(Investigacdo e Inovacao). Permite
integrar competéncias e tecnologias
com partiiha adequada de custos,
responsabilidades e beneficios. Por
isso, importa conhecer o nivel de

intensidade da cooperacéo.

w
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Estratégias de Coopeticao

Nas estratégias de coopeticdo, as
relacbes entre as partes envolvidas
devem ser claramente baseadas no
apoio mutuo, com a troca das melhores
praticas, de informacdes estratégicas,
de técnicas comerciais e sobretudo

para fomentar um espirito de equipa.

A coopeticdo deve permitir as
empresas obter vantagem competitiva,
mas para isso as empresas devem ter a
capacidade de desempenhar um papel
critico na obtencdo e na manutencao

dessa vantagem competitiva.

Em regra, uma estratégia de coopeticao
surge em ambiente empresarial em que
os ciclos de produto sdo mais curtos,
existe uma maior convergéncia de
tecnologia e elevados custos de

investigagéo e desenvolvimento.

Pode acontecer entre duas ou mais
empresas verticalmente adjacentes uns
aos outros na cadeia de valor

(coopeticao vertical) ou entre empresas

gue sao rivais no mesmo estagio da

cadeia de valor (coopeticao horizontal).

Portanto, a coopeticdo € uma relacao
paradoxal entre duas ou mais partes
simultaneamente envolvidos em
interacbes cooperativas e competitivas,
independentemente da relacdo ser

vertical ou horizontal.

Mas, a coopeticdo pode levar a
problemas de competicdo por causa
dos efeitos negativos de mercado no
que respeita a precos, producao,
inovagdo ou a variedade e qualidade
dos produtos. Ou ainda pode enfrentar
impedimentos consequentes das
restricbes legais, inércias ou outras

barreiras a entrada do sector/mercado.

NORTE
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Paradoxo de Coopeticao

O contexto de coopeticdo leva as
empresas concorrentes a colaborar ou
cooperar através da criacdo de limites
externos e internos que materializa um

paradoxo da coopeticao.

Quando as partes envolvidas avaliam as
consequéncias para Si e para sua
empresa decorrentes da coopeticao,
pode gerar tensdo. A tensdo nha
coopeticédo compreende
simultaneamente emocdes positivas e
negativas, que resultam das
consequéncias de um relacionamento

coopetitivo.

TODA
CERTEZA
E RELATIVA

ccp

i I0
[ETETER T P Y ]

Tem certeza,
professor?

Essa tensdo pode resultar de fatores ao
nivel da propria organizacado (inter-
organizacional) ou ainda ao nivel da
relacdo entre as partes organizacionais.
A literatura geralmente explica tenséo em
termos de conflitos de papéis; 'tenséo’
entre cooperagcao e concorréncia; ou
entre as contradicdes inerentes a
natureza de fendmeno coopetitivo, por
exemplo, criacdo de valor versus valor

apropriagao.

ABSOLUTA.

NORTE
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Paradoxo de Coopeticao

Existem basicamente duas maneiras possiveis
em que um paradoxo da coopeticdo pode

materializar-se.

O primeiro € quando duas empresas se
consideram concorrentes, mas em algum
momento também reconhecem a necessidade de
cooperar. As forcas unificadoras para colaborar
superam as dualidades contraditérias de
cooperacgdo e competicdo. As forcas unificadoras
no contexto da coopeticdo, sdo por exemplo, 0s
ciclos de vida curtos do produto, as convergéncia
tecnologica e altos custos de investigacdo &

desenvolvimento.

As empresas sdo obrigadas a trabalhar em
conjunto, apesar dos interesses estratégicos
divergentes, quando as partes percebem a
necessidade de inovar rapidamente ou melhorar
existentes. A

0s  produtos convergéncia

tecnologica implica que empresas de diferentes

CCDRN == 3255 93520

Dhsa v vesin S e REGHRVAL

setores desenvolvem em conjunto novos
produtos integrados com base em diversas

tecnologias.

A segunda maneira, materializa-se pelas forcas
divergentes no contexto da coopeti¢cdo que levam
0S parceiros a competir uns com 0s outros, essas
forcas proveem de uma sobreposicdo de metas
competitivas das empresas, do aumento da
maturidade da indulstria/sector, do aumento da
simetria entre as empresas e a diminuicdo da

dependéncia de recursos entre as empresas.
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Criacao de Valor

A criac@o de valor com base na cooperagdo ou - Acesso a competéncias e conhecimentos

coopeticdo de longo prazo pode ser decomposta complementares:

em beneficios vinculados ao produto (qualidade,

. ~ . o . - Economias de escala;

inovacdo), servico (otimizagdo do processo,

know-how especifico do fornecedor)e beneficios - Acesso a Canais de distribuicdo de forma

de interagdo como resolucéo de problemas. mas competitiva;

Estes beneficios s6 podem ser gerados com um - Distribuicio do risco na implementacdo de

alto nivel de interagcdo e conhecimento mutuo que ~ .
acOes coletivas em contexto de procura de

permite trabalhar continuamente nos principais . . ]
) meios de financiamento
aspetos da cadeia de valor.

. N A - Incremento do conhecimento da envolvente.
Por isso, quer a cooperacdo e a coopeticdo tém

um impacto na competitividade das empresas, e - Desta forma, as vantagens podem ser
estdo associadas a capacidade de resposta a um categorizadas de duas formas:

ambiente de pressdo dos concorrentes de

mercado com a finalidade alcancar melhores

resultados para o cliente através da criagdo de

valor.

A grande maioria das PME apresentam lacunas
significativas que se traduzem em perda de
poder competitivo e em estratégicas pouco
assertivas incidentes em questdes de inovacao
organizacional e de marketing, técnica, gestao da

qualidade, internacionalizacéo.

Assim sendo, é indiscutivel as vantagens
existentes com a adoagcdo de praticas de

cooperacgao:

UNIAO EUROPEIA
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Criacao de Valor

Desta forma, as vantagens podem ser categorizadas de duas formas:

aepl .

e ]
L)

Operacionais

* Reducdao de custos

Aumento da capacidade de producao

Melhoria dos processos produtivos

Novos ou diversificacao de produtos

Novos métodos de gestao

Reducéo do risco na investigacao

Otimizacéao de recursos financeiros

* Reducdo de custos de investimento

Estratégicos

» Acesso a novos mercados e/ou areas geograficos
* Valorizagdo da marca

» Acesso a novos conhecimentos tecnoldgicos e a

competéncias
+ Partilha ou reducéo de riscos
* Aumentar fatires de diferenciacéo da oferta
» Surgimento de novas ideias

» Oportunidades de inovacéo

PORTUGAL

NORTE
CCDRN = 3295 193520
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Exemplo de Cooperacao e Coopeticao

SETOR AUTOMOVEL
Dunlop, Pirelli, Goodyear e Michelin

O sistema pax de monitorizagcdo da pressao dos pneus, verifica a pressao e a
temperatura dos pneus em intervalos definidos de tempo, alertando o condutor
em caso de perda repentina de pressao, surgiu da coopeticdo entre as marcas
Michelin, Dunlop, Pirelli e Goodyear (os maiores fabricantes de pneus
mundiais). Apesar da rivalidade intensa entre estas quatro marcas, a
coopeticdo para o desenvolvimento do sistema pax uniu as marcas para a

concecao deste sistema.

@DUNLOP I I R E I_.I_I GOOD}'S’EAR

Volkswagen e Ford

Em Portugal, a unido entre a Volkswagen e a Ford resultou numa joint venture
com a criacdo da Autoeuropa, em 1991. Esta coopeticdo prevaleceu até ao
ano de 1999 até que a Volkswagen adquiriu a totalidade do capital da
empresa. Atualmente, ainda mantém a alianca estratégica de forma menos

intensa apenas para a producéo de variedade de veiculos comerciais.

==, NORTE PORTUGAL
cena, = 2020 #2620
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Exemplo de Cooperacao e Coopeticao

Ford e Toyota

Os fabricantes Ford e Toyota realizaram uma parceria para desenvolver o
sistema hibrido de utilizacdo em camifes, uma cooperacdo inédita, com a
finalidade a reducdo de custos através do desenvolvimento das componentes

em conjunto.

TOYOTA

BMW e Toyota

A parceria de colaboracdo entre a BMW e a Toyota tem como objetivo a
pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias para os veiculos do futuro,
ambas trabalham para oferecer ao mercado carros que estejam em linha com

a reducédo das emissfes de CO2.

4 TOYOTA

UNIAO EUROPEIA
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Exemplo de Cooperacao e Coopeticao

SETOR TECNOLOGICO
SIBS

A empresa portuguesa SIBS, é controlada pelas instituicdes financeiras do pais, e este
tipo de coopeticao permitiu a criagao da rede MULTIBANCO, que permite 0 acesso a

multiplos servigos independentemente da institui¢céo financeira do utilizador.
S I B Partner
e iN Payments

Sony e Microsoft

Sony e Microsoft estdo numa parceria inédita, acabando com anos de concorréncia no
sector, para desenvolver solu¢des e tecnologias voltadas para o streaming games. A
colaboracdo entre ambos também envolvera o desenvolvimento de semicondutores e
das chamadas tecnologias de inteligéncia artificial, com base na experiéncia da Sony

em sensores de imagem e nos avangos no processamento de dados da Microsoft.

TAG Heuer, Google e Intel

A fabricante de rel6gios TAG Heuer, com mais de 150 anos de histéria, cooperou com

a Google e Intel como resposta ao mercado de smartwatch de luxo.

TAGHeuer Go 8[6 intel

UNIAO EUROPEIA
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Exemplo de Cooperacao e Coopeticao

Samsung e Apple

A parceria entre a Samsung e Apple, rivais no mercado de telemoéveis, estabeleceram
uma cooperagdo em que as smart TV's da Samsung foram as primeiras do mundo a
contar com suporte para o iTunes, a loja virtual da Apple, bem como a compatibilidade

do AirPlay com iPhones e iPads.

SAMSUNG

Sony e Panasonic

Como resposta a forte concorréncia da Samsung e LG no mercado de televisdes, as
empresas Sony e Panasonic cooperaram para produzirem em conjunto aparelhos
equipados com telas OLED (diodos organicos emissores de luz). Esta forma de
cooperacao ocorreu como uma resposta a corrida pela lideranca no segmento de
televisbes OLED, com a produgcdo em massa do equipamento as empresas alcancaram

precos mais competitivos para o mercado.

SONY Panasonic

Samsung, a Hisense e TCL

Mais tarde, como resposta a concorréncia da tecnologia OLED a Samsung, a Hisense e
TCL cooperaram para desenvolver e produzir através do QLED (categoria de produtos
de ponto quéntico) uma tecnologia concorrente, ficando esta cooperagdo conhecida

como Alianga QLED.

snmsuNG Hisense TCL
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Exemplo de Cooperacao e Coopeticao

SETOR ALIMENTAR

Lactogal

A Lactogal, uma empresa conhecida do ramo agroalimentar € o0 resultado da
cooperagcao entre trés cooperativas (AGROS, Mimosa e Lacticoop), que ainda sao
detentoras da totalidade do capital social da empresa. A criacdo dessa empresa resulta
da identificacdo da oportunidade de integrar no mesmo universo empresarial a producao

de um produto (leite) apesar da comercializagcdo no mercado ocorrer com marcas

< LACTOGAL

fresbalfiermes para

distintas.

Cinemas NOS e Agromais

Os cinemas NOS foram a primeira empresa a explorar uma estirpe de milho especifico
para que as pipocas consumidas nos seus estabelecimentos fossem de producao
nacional. Para isso acontecer foi necessario a parceria com a Agromais (composta por

dez produtores nacionais).

Cinemas
Wiz, \
NZ <S romals

ffﬂ“\ | iwreposto Comedclal Agricala, €01
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Exemplo de Cooperacao e Coopeti¢cao

Derovo e Frulact

A parceria entre a Derovo e a Frulact originou a criagdao de um novo produto, uma
bebida para desportistas, “Full Protein” é uma bebida proteica para os amante do
bodybuilding que surgiu da cooperacao estratégia entre as empresas. Este produto ja

foi premiado internacionalmente.

derovo (X 4 fr

GROUP

Vallado, Niepoort, Castro, Vale D.Maria e Vale Meé&o

Os produtores do vinho Vallado, Niepoort, Castro, Vale D.Maria e Vale Me&o, sdo um
caso de estudo pela projeto de cooperacao que realizam através da marca Douro Boys.
A marca que agrega os cinco produtores tem objetivo promover a regido do Douro e 0s

seus vinhos através de uma estratégia de marketing comum.

o

my

ﬂt g f

OUI\I~\DU W
VALLADO
LU |
(_)l‘l\"l'.\. Q1 JINTA
VALE D. MARIA VALE .\[
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Exemplo de Cooperacao e Coopeti¢cao

OUTROS SETORES

Na Bahia - Brasil, desde 2012 um

conjunto de pequenos e micro
empreendimentos e servigcos turisticos
gue cooperam através de uma Central
de Negocio da Praia do Forte. Esta
Central de Negdcios inclui mais de 90
empresas de distintos segmentos,
como restaurantes, unidades
hoteleiras e lojas comerciais e tem
como objetivo a reducdo de custos e
evitar a quebra de receita em época

baixa.

Home Living Ceramics

A marca portuguesa Home Living

Ceramics, criada em 2012, é uma

CCDRIN

parceria entre a empresa Arfai e
Jomazé, duas empresas fabricantes
de ceradmica decorativa de Alcobaca
com mais de 30 anos de experiéncia.
Esta marca oferece artigos
decorativos em ceramica, em que todo
0 processo de desenvolvimento do
produto — do conceito e design, a
escolha cuidada dos acabamentos e
decoracao, ao fabrico das pecas e
ainda ao packaging — esta a cargo das

duas empresas.

Home
Living

by Jomazé Arfai

- NORT
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Exemplo de Cooperacao e Coopeti¢cao

Somema, a Somoplaste, a Molde Matos e a Planimolde

Nos anos 80, quatro empresas portuguesas fabricantes de moldes para a industria
de plasticos, a Somema, a Somoplaste, a Molde Matos e a Planimolde, resolveram
cooperar para entrar no mercado da Unido Soviética, apesar de serem concorrentes.
A dimensdo do mercado e a dificuldade na entrada justificou uma acdo de
cooperacao entre as empresas, criando uma empresa comercial para esse efeito,
mais tarde criaram uma unidade produtiva especializada para fabricar estruturas em

condicBes otimizadas.

Lo =n  SOMOPLAST

LEADER IN FLASTIC TECHNOLOGY

olde matds, s.a.| ® %

BRI ION PEASTIC MOLDMARER— LM
Os exemplos apresentados mostram - Superar caréncias em areas
que o0s processos de cooperagdo e fundamentais como, a inovagdo da
coopeticdo decorrem sobretudo da oferta, o crescimento dos negécios, a
necessidade de melhorar fatores de evolucao tecnoldgica;
competitividade e promover vantagens,  _ potenciar os resultados e partilha das
mantendo a concorréncia entre si. vantagens e das responsabilidades;
Independentemente  dos  resultados - A existéncia de objetivos partilhados;

obtidos estas duas estratégias . . .
g - Nao perder a identidade das

materializam-se pela existéncia de
empresas e/ou marcas.

necessidades ou finalidades entre as

partes como:

C C D R n — NORTE PORTUGAL UNIAO EUROPEIA
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Sucesso

Na implementacdo de uma estratégia de cooperacdo e coopeticdo existem quatro
elementos-chave que devem estar em sintonia entre as artes para conseguir
alcancar o sucesso da estratégia. Nem sempre é facil encontrar um equilibrio entre

estes elementos-chave, mas deve haver um esforco para maximizar este

equilibrio.
Articulacéo entre as partes
envolvidas para a gestao e
Manter a identidade Coordena(;ao do tempo e
individual e/ou total recursos

autonomia das empresas /
.\\\ _
~

Autonomia Coordenacao

Concorréncia Negociacdo

v A

E essencial para avaliar a

Estar no mercado implica enfrentar a

concorréncia existente possibilidade de chegar, ou néo, a

acordos ou definir os termos para 0s

contributos e partilha de beneficios

UNIAO EUROPEIA
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Sucesso

Confianca

- A confianga entre as partes aumenta o
comportamento de cooperagcdo e
coopeticao

- Estimula a troca de conhecimento

- Reduz o potencial de conflitos

Viséo e objetivos

- A visdo clara e forte dos objetivos
comuns sao necessarios para conectar
diferentes organizacgoes

- Alinhamento de metas

Distribuicéo igualitéria de
responsabilidades

- Gestao do projeto

- Evitar mal-entendidos e conflitos

A celebracdo de acordos de parceria
sobre a forma de cooperacdo ou
coopeticdo entre empresas é essencial
para o desenvolvimento de processos de
inovacdo, bem como para otimizar 0s
recursos que integram a estratégia de

crescimento dos mercados.

a

N

acial

Awar @0 comero s @ ind rial
rivle wabien

Assim, estas acgbOes de cooperagdo e
coopeticao devem promover a
competitividade empresarial através de
novos fatores de qualificacdo da oferta
provenientes da inovacgao, diferenciacao,

eficiéncia, ou da vantagem competitiva

das partes.

A cooperacdo e a coopeticdo criam mais
valias na internacionalizacdo das
pequenas e médias empresas, permitem
aumentam o potencial de exportacao,
tornando a internacionalizacdo acessivel
a empresas de menor dimensdao e
menores recursos. Mas a adocao destas
estratégias pelas empresas deve ter
como base na complementaridade e na
ajuda mutua, pois exige uma alteracdo
comportamental por parte das empresas,

possivel a partir da sensibilizacdo, da

capacitacdo e do conhecimento.

AEPL S
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A reter

Os exemplos referidos mostram que 0s
processos de cooperacdo decorrem
sobretudo da necessidade de melhorar
fatores de competitividade dos

cooperantes e promover vantagens
mantendo a concorréncia entre Ssi.
Independentemente dos resultados
obtidos, na pratica, servem para perceber
0 conceito de cooperacdo e identificar
guatro pontos fundamentais para o

levar a pratica:

- A necessidade de superar cinovacéo da
oferta, o crescimento dos negocios, a
evolucdo tecnolOgicaaréncias em areas
fundamentais como, a;

- A definicdo de regras e as condicbes de
partilha das vantagens e das
responsabilidades;

- A definicdo dos objetivos partilhados;

- Nao perder a identidade das empresas e
marcas.

Sobre o conceito de cooperacao, importa
ainda referir que este aparece relacionado

com o de coopeticdo exatamente porque,

a

N
AEPL S

acial

Awar @0 comero s @ ind rial
rivle wabien

neste tipo de processos, € essencial
manter a independéncia das empresas
para concorrer entre si. isto é, a
coexisténcia simultanea da cooperacéao e

da competicéo.

N&o se pode ignorar os obstaculos a
celebracdo de acordos de cooperacao e
de coopeticdo, devido, sobretudo, as
dificuldades em estabelecer fronteiras:
onde comegca a cooperacdo e como

realizar a coopeticéo.

E um facto que a coopeticdo comporta
dificuldades relevantes que decorrem da
concorréncia entre empresas cooperantes.
Por isso, tem sido objeto de estudo por
parte de especialistas. O trabalho “Co-
opeticdo”, de Barry Nalebuff e Adam
Brandenburger, p.e., explica como a teoria
dos jogos pode ser aplicada aos negdécios
e € util para perceber algumas vantagens e

desvantagens da coopeticao.

UNIAO EUROPEIA
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A reter

A celebragéo de acordos de cooperacao
entre empresas € essencial para o
desenvolvimento de processos de
inovagdo, bem como para otimizar os
recursos técnicos e humanos.

* As acOes de cooperacdo devem
integrar as estratégias de crescimento
para satisfazer as necessidades dos
mercados e promover a competitividade
empresarial suportada em novos fatores
de qualificacdo da oferta (inovacao,
diferenciagao, ecoeficiéncia, p.e.)

. A partilha dos custos,
responsabilidades, beneficios e objetivos
dos acordos de cooperacao, deve ser

guantificada e avaliada periodicamente.

A cooperagéo e a coopeticdo criam mais
valias na internacionalizacdo das PME e
€ consensual que a cooperacdo e a

coopeticdo tém de ser incentivadas,

a( [(l __ \;——_—;E—

apresentando modelos de sucesso e
metodologias para a sua implementagéo,
baseados na complementatiedade e na
ajuda mutua, tendo como referencia o
conceito de “ rede de empresas”. E uma
estrategia que exige uma alteracao
comportamental por parte das empresas,
possivel a partir da sensibilizacdo, da
capacitacdo e do conhecimento.

A cooperacao e a coopeticdo aumentam
0 potencial de exportacdo, tornando a
internacionalizacéo acessivel a empresas

de menor dimensdo e menores recursos.

AEPL S
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Primeiros passos para a implementagcao de uma
estratégia de Marketing

Definir o publico-alvo e criar
conteudo para as diversas fases do

Funil de Vendas

Em primeiro lugar é fundamental analisar e
estudar o publico-alvo, nomeadamente,
aferir qual o target, onde se localiza, que
padrdo de consumo e compra esta
associado, entre demais variaveis que
sejam necessarias avaliar para atuar em
conformidade com as reais necessidades e
expectativas do publico-alvo.

Uma vez caracterizado o publico-alvo € o
momento de construir 0 conteudo e atrair a
atencdo deste, com o contetdo
desenvolvido e adequado a cada uma das

diversas fases do Funil de vendas.

Trabalhar a notoriedade para ganhar o
posicionamento de mercado
Deve definir formas diferenciacdo, e
sobretudo enfatizar e valorizar os pontos
fortes, ou seja, trabalhe em fazer algo
diferente para disseminar e explorar junto do

publico-alvo.

¥ O COORDDRAL L
|'|| 8 YO N EME N B RiGH
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Medir e avaliar o resultados das acdes

Acompanhe o0s resultados das acles
desenvolvidas, através dos numeros e dados
consequentes dessas atividades, como
forma de aferir o alcance dos objetivos
definidos e auxiliar a redefinir rumos e

melhorar taticas sempre que necessario.
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Acoes de Marketing para obter resultados

Marketing digital:

O Marketing digital assume diversas
formas de comunicar e promover uma
marca no mercado.

Ao nivel das redes sociais s&o um meio
difusivo e com um alcance gigantesco
gue permite ndo s6 a promocao, como
atualmente, permite a realizacdo de
vendas através do Marketplace -
Facebook, por exemplo.

As redes sociais sdo um dos meios de
aposta do marketing digital, mas as

oportunidades ao nivel digital sdo mais

amplas, como o0 recurso ao Search
Engine Optimization- SEO.

O SEO é o que vai permitir uma maior
exposicdo dos meios digitais de
determinada entidade no canal digital. A
finalidade do SEO permite que o0s
conteudos aparecam nas primeiras
posicbes das listas de pesquisa, e
consequentemente mais chances de
serem selecionados pelos utilizadores.
Além disso, deve ser otimizado o formato
do site institucional compativel com a

versao movel.

#SEO on page: acles intrinsecas ao site para permitir uma

melhor experiéncia ao cliente

#SEO off page: acOes realizadas em outros sites mas que

permitem o encaminhamento para o nosso site

Marketing inbound:

O marketing inbound permite que o
cliente seja sempre o foco principal, o

objetivo € conquistar a atencdo das

pessoas e construir um relacionamento
por via da producdo de contetdo. Neste
sentido, quando atuamos sobre a forma
de marketing inbound devemos formular
uma estratégia com base no Funil de

vendas.
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Marketing Territorial

Na atualidade as cidades, regifes, e 0s
paises enfrentam a constante
competitividade e concorréncia pelo que
nas politicas territoriais é cada vez mais
imprescindivel uma aposta numa gestao
eficaz e num planeamento estratégico. Por
isso, a afirmacdo de um territorio passa
por uma estratégia integrada de
comunicacao com aposta na diferenciacao
dos produtos territoriais, de uma marca,

por exemplo.

Uma aposta em marketing territorial surge
como uma oportunidade para o sistema

local com um alcance em contexto global.

As primeiras manifestacdes de Marketing
Territorial estdo relacionadas com a
promocéo do territério com a finalidade de
atrais pessoas e investimentos para a
fixagdo nessas geografias. Mas
atualmente, o Marketing territorial ndo se
concentra apenas na promocdo e venda
do territério mas abrange todas as
ferramentas que possam estimular o
crescimento e desenvolvimento

econdémico.

CCD

i I0
[FTET LRt TR,

- NORTE PORTUGAL
.=~ 2020 #2020

O horizonte do Marketing territorial tem
uma importancia maior na fixacdo dos
negocios existentes, na atracdo de novos
negocios, no desenvolvimento do turismo,
na promocdo das exportacbes e na

promocao do investimento estrangeiro.

O marketing territorial permite uma gestao
mais eficaz do territério, e este pode ser
intensificado quando aliado ao marketing
social, internacional, de servicos e inter-
organizacional. Recentemente, (o]
Marketing territorial é visto como um
instrumento que facilita a promoc¢édo do
desenvolvimento sustentavel de um
territério, na medida que melhora a
qualidade de vida e aumenta a eficacia da

utilizacao de recursos.

A utilizacdo do marketing territorial devera
ser diferenciada, inclusiva, flexivel e
participativa, para desta forma alcancar

vantagens competitivas.
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Como implementar o Marketing Territorial?

A implementacdo de uma estratégia de
Marketing Territorial tem de ser uma
decisdo tomada com base num
planeamento que permite alcancar o0s
resultados desejados. Neste sentido
existem trés passos para uma boa

implementagédo do Marketing Territorial:

1° Passo: Diagnostico

O diagnodstico passa por uma analise ao
territério sobre um conjunto de fatores,
sociais, econOmicos e politicos, com a
finalidade de caracterizar as competéncias,
as oportunidades e as forcas do territério
para assim tornar-se uma vantagem

competitiva.

Este primeiro passo de diagnostico
materializa 0os objetivos gerais e
especificos do planeamento estratégico do
territdrio permitindo avangar para o proximo

passo da definicdo da estratégia.

2° Passo: Definicdo da Estratégia

Esta fase passa por definir o modelo de
implementacdo das acdes e o plano de
orientacdo do planeamento estratégico do

territorio, ou seja, devem ser afirmadas as

politicas, programas e planos
concretizados em acdes que vao permitir
alcancar os objetivos definidos. Além disso,
deve ficar totalmente definido os
responsaveis por cada uma das acbes a
desenvolver para garantir que a estratégia

a desenvolver é avaliada e monitorizada.

Neste passo podera ainda ser necessario
sensibilizar e mobilizar entidades a integrar
a equipa de estratégia, nomeadamente as
Camaras, Associacbes empresariais e/ou
sectoriais, Comissdes de Coordenacao e
Desenvolvimento regional, entre outras

partes relevantes no territorio.

A definicho da estratégia deve estar
materializada sobre a forma de acdes com
vista ao planeamento e gestao do territorio
0 que inclui a identificacdo dos mercados
internos e externos, para 0S quais 0s
produtos territoriais e as marcas vao ser

promovidas.

3° Passo: Formalizacao

Por fim, a formalizacdo das acdes a
realizar para alcancar os objetivos de

marketing territorial definidos.
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Exemplo de marketing territorial

A crescente utilizacdo do marketing territorial por parte de agentes politicos e territoriais
tem conduzido ao surgimento de novas abordagem de marketing mais especializadas e
focadas em objetivos concretos. Neste sentido, sdo novas tendéncias de Marketing
Territorial:
Marketing de experiéncias: uma nova abordagem onde o consumidor faz parte da
prépria experiéncia de consumo, ou seja, os sentidos dos consumidores assumem
relevancia no ambito da natureza sensorial, emocional, cognitiva, racional e
comportamental. O Marketing de experiéncias procura dar relevancia a exploracao e
promocao de informacao qualitativa, sensorial, sentimental de forma a atrair o publico-

alvo, uma pratica utilizada por varios players ao nivel do turismo.

Um bom exemplo de aplicacdo de Marketing de experiéncias € o caso da cidade de
Brisbane, que se quer afirmar como destino lazer com base nas experiéncias que o

territério oferece.

I

({“ﬁ%BANE

https://www.visitbrisbane.com.au/

Outro exemplo de destacar é o caso da rede nacional de turismo criativo — RecriaBrasil,
gue desde 2017 reune todas as experiéncias criativas, a heranca cultural do Brasil para
impulsionar o desenvolvimento territorial através de experiéncias que vao desde aulas de

culinaria a atividades na natureza.

(¢

HEDE MACIONAL DE TURISME CRIATIVG

https://www.recriabrasil.com/
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Exemplo de marketing territorial

Marketing de cidades como base
na cultura e no desporto:

muitas cidades e vilas tém
investido na criacdo de espacos
culturais e desportivos,
consequente, do interesse dos
residentes e nao residente por

eventos destes ambitos.

Um bom exemplo de aplicacéo de
marketing com base na cultura e
no desporto é o Estadio Municipal
de Coimbra, remodelado com a
finalidade de receber jogos do
Euro 2004, mas desde entéo
reutilizado para eventos
desportivos (futebol,raguebi e judo)
e culturais (concertos de Rolling
Stones, Madonna,

Michael, U2 e Andrea Bocelli).

George
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Outro exemplo é o famoso caso de
Barcelona, cidade que acolheu os
Jogos  Olimpicos de 1992,
passando de um cidade industrial
portuaria a incrivel cidade turistica,
sendo nos dias de hoje uma

metropole europeia.
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Exemplo de marketing territorial

E as cidades como propria marca: a componente da imagem da cidade
como marca tem vindo a ganhar espaco como um marca de promocao dos
proprios territérios. Este tipo de marketing através da materializacdo de marca

com a cidade € algo usual no territério portugués.
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