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Resumo

O objeto de estudo desta investigagao ¢ analisar “a evolugao do Cluster da Pedra” e o impacto

das “relagcdes em rede para o ganho de competitividade”.

Um Cluster ¢ identificado como o instrumento capaz de criar condigdes favoraveis a um

ecossistema propicio a inovagao, cooperacao e escala através de projetos conjuntos.

Nesse sentido, o Cluster da Pedra, com inicio em 2009, assume carateristicas propicias para
uma analise qualitativa tendo como foco a emergéncia das relagdes de parceria assim como a

criacdo de uma base de dados para futura monitorizagao.

Numa primeira fase, realizamos uma extensa analise documental com seis fontes distintas que
resultaram em doze bases de dados. De seguida, foi efetuada uma entrevista a um gestor lider

no setor.

Assim, através deste “estudo de caso”, inferimos o pensamento das empresas da Pedra que
integram o Cluster, avaliamos a evolugao do setor antes e apds a sua formagao e assim como

as principais motivagdes para a criagao de parcerias.

Os resultados sugerem que as empresas pertencentes ao Cluster apresentam uma evolucao
positiva em comparacao com o setor em geral, nomeadamente o dobro das exportacdes devido

a introducao de tecnologias e processos inovadores potenciando a aprendizagem cruzada.

Para finalizar, apresentamos a discussao dos resultados, as contribuicdes, tedricas e praticas da

investigacao e sugestdes para estudos futuros.

Palavras-Chave: Rede de Empresas, Escala, Cluster, Pedra, Inovagao, Internacionalizagao
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Abstract

The scope of this investigation is to analyse " the evolution of the Stone Sector and the impact

of “network relations for the gain of competitiveness".

A cluster is identified as the instrument capable of creating favourable conditions for an

ecosystem conducive to innovation, cooperation and scale through joint projects.

In this sense, the Stone Cluster, which started in 2009, assumes favourable characteristics for a
qualitative analysis, focusing on the emergence of partnerships and on a creation of a database

for future monitoring.

In a first phase, we carried out an extensive documentary analysis with six different sources

that resulted in twelve databases.
In the next phase, we conducted an interview with a leading entrepreneur in the industry.

So, through this case study, we infer the thoughts of the stone companies that belong in the
Cluster, we evaluate the evolution of the sector before and after its formation as the main

motivations for the creation of partnerships.

The results suggest that the companies, that belong in the Cluster, show a positive evolution
compared to the sector in general, namely twice of the exports due to the introduction of

innovative technologies and processes, promoting cross-learning.

To conclude, we present the discussion of results, the contributions, theoretical and practical

research and suggestions for future studies.

Key words: Business Network, Scale, Cluster, Stone, Innovation, Internationalization
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Evolucao do Cluster da Pedra

1. Introducao

O tema da presente investigacao ¢ o desenvolvimento de parcerias no Cluster da
Pedra.

O Sector da Pedra em Portugal depende da capacidade de as suas empresas
criarem valor no mercado global. A “Pedra” ¢ um produto facilmente exportavel. E,
Portugal, apesar de ser um pais relativamente pequeno, tem uma grande diversidade e
quantidade a oferecer ao mercado internacional.

As empresas da fileira da Pedra tém necessidade de ganhar competitividade para
melhor concorrerem a nivel global. Segundo Anil Taneja (2016) as empresas de Pedra, a
nivel mundial, estdo com dificuldades e necessitam de inovar e de se adaptar. Como tal,
existem varios desafios para os quais as empresas t€ém de estar preparadas.

Portugal tem dificuldade em competir com economias que pela sua dimensao, €
consumo interno, se caracterizam pela produgao em grande escala. Desta forma, o sector
tem de se tornar “especialista” na Pedra seguindo a sugestao de Porter (2009) quando
refere “o que determina a capacidade competitiva de um pais ndo € o que o pais produz,
mas quao sofisticado e produtivo € esse pais a fazer o que faz”.

Por outro lado, o mercado esta em processo acelerado de mudanga devido ao
aparecimento de novas tecnologias € novo modelo de procurement (Hemmati, Feiz, Reza,
e Iman, 2016). As novas tecnologias estdo a “eliminar quase por completo os custos de
transagdo em muitos sectores €, por isSo mesmo, as estruturas economicas sao obrigadas
a mudar” (Radjou e Prabhu, 2015). Este fendmeno denominado de Economia Digital ¢
caraterizado pela transferéncia de poder na economia do conhecimento. De acordo com
Falcao (2013), a gestao de informagdo ¢ poder e a partilha desta deve ser feita de forma
a beneficiar todas a partes envolvidas.

Paralelamente, o processo de internacionalizac¢ao “obriga” as empresas a explorar
relacionamentos em que a posi¢ao relativa de poder dos intervenientes tende a mudar ao
longo do tempo 1til de vida dos seus produtos. A internacionalizagao ¢ uma variavel que
ja “ndo depende so dos recursos das empresas, mas também dos recursos de diversos
atores, integrados em rede” (Hemais e Helai, 2002).

Finalmente, neste tipo de recurso natural (Pedra), o efeito que o pais de origem
tem na imagem do setor € muito relevante. Assim, e em termos de controlo de qualidade

do produto o “made in” ¢ determinante no processo de decisdo de compra e influencia a
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percecdo do consumidor (Melnyk, Klein e Lackner, 2012) sobre dois conceitos sempre
relevantes, nomeadamente a reputagdo e a notoriedade.

Estas premissas levam-nos a questionar, como sera possivel o Setor da Pedra
responder a estes desafios? E, se o trabalho em rede permite o ganho de competitividade?

As redes de empresas potenciam “a capacidade de inovar, a velocidade de resposta
ao mercado, os niveis de qualidade e a flexibilidade estratégica e operacional” (Carvalho,
2009). Na formagao de redes entre empresas t€ém surgido redes flexiveis de pequenas e
médias empresas chamadas de Clusters. Um Cluster, de modo abrangente, ¢ uma
concentragao setorial e geografica de empresas em que as caracteristicas mais importantes
sao o ganho de eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem competitiva das
economias.

A criagao de Clusters em Portugal foi sugerida, nos anos 90, por Michael Porter
e Luis Mira Amaral. Estes identificaram um Cluster como um “instrumento capaz de criar
condig¢des favoraveis a criagao de um ecossistema propicio a inovacao e competitividade”
(Amaral, 2015).

Em 2009, um conjunto de intervenientes no setor entendeu a relevancia de criar o
Cluster da Pedra em Portugal.

Esta investigacao pretende estudar o desenvolvimento do Cluster da Pedra
portugués tendo como ponto de partida “a evolu¢cdo do Cluster da Pedra” ¢ o impacto

das “relacoes em rede para o ganho de competitividade”.

Com este problema de investigagao esperamos contribuir de forma objetiva para
o processo de desenvolvimento de parcerias como fator de competitividade. Pretendemos,
também, acrescentar contribui¢des teoricas ao estudar a génese da criacdo dos seus
Clusters.

Propomos analisar este problema de investigagdo através de trés questdes de

investigacao:
Q1) Qual o perfil dominante das empresas que integram o Cluster?
Q2) Como evoluiu o setor apds a formagao do Cluster?
Q3) Quais os principais motivos para a formagao de parcerias?

A metodologia adotada para responder a estas questdes foi qualitativa com a aplicagao
de uma entrevista a uma empresa de Pedra interveniente no Cluster e a anéalise documental

ao setor e empresas da Pedra.
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1.1.  Estrutura do Trabalho

O trabalho est4 organizado em Onze Capitulos. No capitulo um, a introdugao, foi
identificado o tema central, nomeadamente, “qual o impacto de um Cluster no
desenvolvimento de um setor de atividade™, a pertinéncia do estudo, o problema de
investigacdo, as questdes de investigagdo e identificacdo dos objetivos, explicadas as
motivacdes € o seu contributo tedrico e pratico e por fim, a estrutura do trabalho.

No Capitulo dois sdo descritas as principais teorias que suportam esta
investigacdo, nomeadamente a Teoria dos Custos de Transagdo e a Teoria da Escola de
Uppsala (Internacionalizagao).

De seguida, no Capitulo trés sera focada a parceria como base estruturante dos
Clusters, o efeito da marca e sera feita uma breve contextualizacdo dos Clusters em
Portugal.

No Capitulo quatro, apresenta-se o Enquadramento do Setor da Pedra onde
faremos uma andlise a sua estrutura e dimensao.

O Capitulo cinco ¢ o Enquadramento Teérico-Conceptual que foi elaborado para
mostrar as dimensdes do estudo com base nas principais teorias de suporte desta
investigacao (Quivy e Campenhoudt, 2005, 101).

No Capitulo seis apresenta-se a Metodologia, na qual ¢ explorado o problema de
investigacao, i.e., quais as questdes de partida que se pretendem ver respondidas através
do modelo de investigagao.

No Capitulo sete, apresentam-se os resultados obtidos através do instrumento
utilizado. De seguida, no Capitulo oito, esta a discussdo com as principais conclusoes.

Por ultimo no Capitulo nove, referem-se as conclusdes da investigagao realizada,
bem como as limitagdes e sugestoes para futuras investigacdes. O capitulo dez e onze

diz respeito as referéncias bibliograficas e aos anexos.
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2. Revisao da Literatura

A revisao de literatura € uma analise critica e objetiva da literatura relevante para
o topico que se pretende estudar (Hart, 1998). Através da revisao da literatura procurdmos
mostrar alguns dos estudos ja realizados nesta area, para identificarmos necessidades e

problemas ja reconhecidos e obtermos a contribui¢ao especifica para o trabalho em causa.

2.1. Teoria dos Custos de Transacio

Quando se fala de parcerias ¢ importante falar das teorias que estao por detrds da
sua existéncia. Segundo Williamson (1975) a Teoria dos Custos de Transagao (TCT) tem
sido uma grande influéncia no dominio da fundamentagao teorica das parcerias.

Esta teoria nasce com Coase (1937), de acordo com o autor “todas as transagdes
tém um custo”. Uma empresa desenvolvera as atividades que serd capaz de efetuar a um
custo mais baixo e procurara no mercado as atividades onde outros fornecedores tiverem
uma vantagem. Como tal, os acordos de cooperagdo (parceria) sao vistos como a forma
mais eficiente de reducao de custos de transacao dentro do mercado.

A economia dos Custos de Transagdao faz parte da ciéncia organizacional das
empresas ¢ vem sendo estudada por muitos autores, entre eles Ronald Coase e
Williamson, e tem como principais fundamentos as razdes para a existéncia das empresas
e a logica de sua organizacao.

Segundo estes autores a TCT tem por base que os custos da empresa ndo se
resumem a custos de producao, mas também custos de transagao. Estes podem ser custos
que decorrem da pesquisa, negociagdo, tomada de decisdes € execucao € sao uma parte
importante dos custos totais de uma empresa.

Coase (1937) identificou duas formas distintas de estrutura da administra¢ao
(governance): empresas (hierarquias) e mercados. Isto €, se a gestdo interna de uma
determinada operagao produtiva tem custos inferiores a aquisicdo externa, entdo ela ¢
integrada na empresa. Caso se verifique o oposto, valera a pena comprar fora recorrendo
ao mercado.

Williamson (1975: 8) aprofundou e desenvolveu as premissas da TCT e
apresentou a seguinte abordagem as organizagdes econoémicas: (i) Mercados e empresas
sdo instrumentos alternativos para completar um determinado conjunto de transagoes; (ii)

A execugdo de um conjunto de transacdes ocorrera no mercado ou dentro de uma empresa
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dependendo da relativa eficiéncia de cada alternativa; (iii) O custo de conceber e executar
contratos complexos no mercado varia em funcao das caracteristicas dos decisores que
estdo envolvidos nas transagoes.

A terceira premissa reforcou o pensamento explicitado de Coase (1937) que
defende que a razao de ser da empresa deriva de aspetos comportamentais que impedem
os mercados de estabelecer uma coordenacao eficiente. A incerteza associada a
envolvente onde ocorrem as relagdes entre as empresas gera oportunismo, variavel de
dificil controlo, levando a impossibilidade de realizacao de “contratos completos™.

Como tal, os aspetos envolvidos nos custos de transagdo sao relativos a varidveis
do ambiente e a variaveis do comportamento humano. As varidveis do ambiente estdo
relacionadas com a incerteza e a complexidade, enquanto as variaveis comportamentais
incluem a “Racionalidade Limitada” e o “Oportunismo”.

O principio da “Racionalidade Limitada” implica que os decisores, apesar de
tentarem a racionalidade, apenas a conseguem atingir de forma parcial. Ou seja, o
empresario trabalha dentro de determinados limites na sua tomada de decisdes. Segundo
Carvalho (2008:10) a “Racionalidade Limitada” poderia implicar, por exemplo,
dificuldade de comunicagdo entre as partes numa transacao, particularmente, se esta
ocorresse entre culturas distintas.

O principio do “Oportunismo” estd relacionado com o interesse de pelo menos
uma das partes envolvidas num acordo procurar atingir os seus fins e o seu interesse
proprio em detrimento das outras partes. Este pressuposto € central para a TCT porque,
na auséncia de comportamentos potencialmente oportunistas, os contratos seriam
aplicados sem custo e ndo haveria razdo para outras formas de organizagao econdmica
além do mercado.

Em funcdo deste problema, a empresa pode optar por utilizar a organizagao interna
(empresa), ao invés do mercado, como forma de reduzir o seu risco numa transagao, face
ao oportunismo da outra parte.

Dado este problema e a existéncia de custos de transagao relativamente mais
elevados em transacoes realizadas no mercado, Williamson (1991) defende que a empresa
seja levada a produzir internamente como forma de economizar custos de transacao. Na
pratica, as empresas apenas existem se, € enquanto, possibilitarem maior economia de
custos transa¢do em relagdo a alternativa do mercado. Em ambiente de incerteza, ou de
elevado oportunismo, as empresas tendem a optar pela Integragdo Vertical, aumentando

as suas atividades.
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No entanto, ¢ importante ter em atengdo a eficiéncia no que diz respeito a
dimensao da empresa. Segundo Carvalho (2008: 11) reconhece-se facilmente que,
quando o custo de recorrer ao mercado € superior ao custo de realizacdo interna, tal
determina, normalmente, o foco de atuagdo da empresa. Também aqui se evidencia que a
redugdo de custos constitui a motivagao central que leva uma empresa a equacionar a
hipotese de enveredar por uma parceria.

As instituicdes t€ém também um papel na estrutura de custos de uma empresa.

Os custos de transagao sao sensiveis ao ambiente institucional vigente pela devido
a chamada confianga. Um sistema juridico eficaz e eficiente pode reduzir esses custos.
Da mesma forma, a tradi¢do e a cultura podem aumenta-los. Mais uma vez o oportunismo
remete para a confianga.

No entanto varias criticas sdo apontadas a TCT. Nomeadamente a énfase colocada
no “Oportunismo” pois as empresas dependem cada vez mais do comprometimento e
confianca.

Outra critica ¢ a focalizagao na minimizagao de custos de uma parte esquecendo
a interdependéncia entre parceiros na procura de gerar valor conjunto. Também por
negligenciar o papel das relagdes sociais nas transagdes econdmicas e pela incapacidade
de medir os custos de transacao.

A dicotomia existente entre mercado e a empresa, também ¢ criticada, dado que
as transacgoes dificilmente poderdo ser categorizadas como “puro mercado” ou “pura
hierarquia na empresa”. Para colmatar esta omissao, Williamson (1991) enriqueceu a
formulacdo tedrica com a introdu¢do de uma forma intermédia entre o mercado e
hierarquia que denominou ‘“hibrido”, implicando um comprometimento de ambas as
partes na forma de partilha de recursos e ou estruturas administrativas de mais do que
uma organizagdo, muitas vezes estabelecida em forma de contrato. Na forma “hibrida”
de administragdo, as partes, numa dada transacao, mantém a sua autonomia, mas estao
mutuamente dependentes.

Os custos de transacao sao reduzidos a medida que as decisdes se tornam menos
complexas e demoradas (Fafchamps, 2001). As organizacdes que compartilham recursos
e informagdes abertamente frequentemente incentivam o entendimento mutuo e a boa
vontade. Esta abordagem estd inteiramente relacionada com a importancia de as empresas
estabelecerem redes de relacionamento (parcerias). E ¢ neste contexto que surge a Teoria
das Redes, que abordaremos mais a frente, como teoria complementar a Teoria dos Custos

de Transagao.
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A questao que a TCT pretende responder € porque algumas transagdes econdmicas
sdao internalizadas dentro dos limites das empresas, enquanto outras sao adquiridas a
terceiros? Porque as empresas fazem o que fazem?

Como defende Madhok (2002) por que as empresas nao fazem o que ndo fazem?
Porque as atividades sdo internalizadas dentro da empresa quando ha alguma forma de
falha de mercado (Martins, Serra, Leite, Ferreira, e Li, 2010).

Segundo Meramveliotakis e Milonakis (2010) os custos de transa¢ao constituem
a variavel mais importante para o estudo das instituicdes e organizagdes dentro da nova
economia institucional. Na realidade, “os custos de transacdo tendem a aumentar a
medida que a populagdo aumenta e as instituigdes econémicas crescem € se tornam mais
complexas (Carvalho, 2008:11; Meramveliotakis e Milonakis, 2010:1055).

Para Carvalho (2008:11) “com a divisdo seletiva da mao-de-obra, a
descentralizacdo da industria e a diversificacdo da produgdo, os acordos de transagao
tendem a ser cada vez mais onerosos’.

Martins et al. (2010) argumentam que nas disciplinas de gestdo a TCT mantera a
sua influéncia. No entanto, outros conceitos e visoes estdo a surgir, como a visao baseada
em recursos, conhecimentos e capacidades.

Por outro lado, as novas tecnologias tém levada a chamada economia digital.
Nesta economia digital, “os custos de transagdo tém tendéncia a diminuir” (Manyika,

Lund, Singer, White e Berry, 2016).

2.2, Teoria da Escola de Uppsala

As empresas competem a nivel global. O modelo da Teoria da Escola de Uppsala
¢ sobre 0 modo como essas empresas escolhem mercados e formas de entrada quando
decidem internacionalizar-se.

Este modelo foi desenvolvido pelos investigadores Vahlne e Johanson, do
Departamento de Estudos Empresariais da Universidade de Uppsala, em meados da
década de setenta onde fizeram observagdes empiricas que contradiziam a literatura
econdmica internacional e normativa estabelecida na época.

Anteriormente, a literatura defendia que as empresas escolhiam o modo para
entrar num mercado, apos analisar 0s custos e riscos com base nas caracteristicas do
mercado e levando em consideragdo os seus proprios recursos. O que levava a que o

processo de internacionalizacdo se realizasse de uma forma incremental devido as
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incertezas e imperfeicdes das informagdes recebidas sobre o novo mercado” (Vahlne e
Johanson, 1977).

No entanto, Vahlne e Johanson (1977) perceberam que a forma como as empresas
escolhiam os mercados estava relacionada com a “distdncia psiquica” ao mercado
doméstico. De seguida, as empresas entrariam gradualmente em outros mercados mais
afastados em termos de “distancia psiquica”. Os defensores da Escola de Uppsala
pressupdoem que “a fronteira da incerteza esté relacionada com a distancia psicoldgica ou
psiquica: quanto maior ¢ a diferenga entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos
de desenvolvimento, nivel e contetido educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre
outros, maior ¢ o nivel de incerteza” (Carvalho, 2008).

Perceberam também que havia um padrao no processo de internacionalizagdo a
que chamaram “Cadeia de Estabelecimentos”. As empresas comecavam como
exportadoras, posteriormente, formalizariam as suas entradas através de acordos com
intermediarios € a medida que as vendas cresciam, substituiam os seus agentes pela sua
propria organizacao de vendas. O crescimento continuava € comecavam a fabricar no
mercado externo para superar as barreiras comerciais que ainda estavam em vigor na era
pos-Segunda Guerra Mundial (Vahlne e Johanson, 1977).

Outro dos pressupostos subjacentes ao modelo ¢ o de que “a internacionaliza¢ao
da empresa, através de exportagdes ou de investimentos diretos estrangeiros (IDE), ¢ uma
consequéncia do seu crescimento.” (Carvalho, 2008). Quando o mercado doméstico esta
saturado e, consequentemente, o nimero de oportunidades lucrativas diminui ao ponto de
impedir o crescimento da empresa, devem procurar-se novos mercados para se expandir.

O processo de internacionalizacdo segundo a Escola de Uppsala assume que “a
empresa internacional ¢ caracterizada por processos baseados em aprendizagem”
(Carvalho, 2008:33).

O mecanismo de internacionaliza¢do (Quadro 1) definido pelo modelo de Uppsala
consiste em dois tipos de varidveis, as variaveis de estado (mostradas no lado esquerdo)
e variaveis de mudanga (mostradas no lado direito). As variaveis afetam-se umas as
outras, tendo o estado atual um impacto na mudanga, e vice-versa (Vahlne e Johanson,
1977).

A mudanca processa-se da seguinte forma, primeiro, as empresas mudam
aprendendo com sua experiéncia de operacdes em mercados estrangeiros — Atividades

Atuais. De seguida, mudam através das Decisdes de Compromisso que tém para fortalecer
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a sua posi¢ao no mercado externo. Embora possa haver um grande investimento em
equipamentos comercializaveis isso nao indica um forte compromisso.

A experiéncia constréi o Conhecimento da empresa de um Mercado, e esse
conhecimento influencia as decisdes sobre o nivel de comprometimento e as Atividades
que subsequentemente crescem fora delas, isso leva ao préoximo nivel de

comprometimento, o que gera ainda mais aprendizagem — Compromisso de Mercado.

Quadro 1 - O modelo de Uppsala (1977)

Estado Mudanca
Conhecimento de Mercado - Decisoes de compromisso
Comprimisso de Mercado - Atividades Atuais

Fonte: Vahlne e Johanson. (1977:26). The internationalization process of the firm: A model of

knowledge development and increasing foreign market commitments. Journal of International

Business Studies, 8(1): 23-32.

No entanto, foram encontradas varias limitagcdes ao modelo pois varios estudos
revelaram o papel das redes na internacionalizagdo das empresas. Coviello ¢ Munro
(1995) conduziram estudos empiricos sobre a internacionaliza¢ao de pequenas empresas.
Eles descobriram que as relagcdes em rede t€m um impacto na selecdo do mercado externo,
bem como sobre o modo de entrada.

Como tal, Vahlne e Johanson (2009) reavaliaram o seu modelo com base em que
a empresa pode criar novos conhecimentos através de intercAmbios. A criacdo de
conhecimento ¢ através do confronto entre o conhecimento do produtor e o conhecimento
do utilizador. Devido a Economia do Digital, o poder ¢ criado através de uma nova forma
de transferéncia de conhecimento.

O novo modelo apresenta (Quadro 2), assim, processos dinamicos e cumulativos
de Aprendizagem, bem como a Constru¢ao de Confianca e Empenho. Um nivel mais
elevado de conhecimento pode assim ter um impacto positivo ou negativo na construgao

de confianga e compromisso.
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Quadro 2 - O modelo de Uppsala (2009)

Estado Mudanca
Conhecimento Decisdes de compromisso de
Oportunidades > Relacionamento

Aprendizagem
Posicao na Rede < Criacao
Construcao de Confianca

Fonte: Vahlne e Johanson. (2009) The Uppsala model revisited. Journal of International Business

Studies, 40 (411-143).

As variaveis de mudancga, chamadas as "Atividades Atuais" sdo agora a
"Aprendizagem, Criagdo e Construcao de Confianca". De forma a tornar o resultado das
atividades atuais mais explicito pois sdo as atividades regulares que conduzem ao
aumento do conhecimento, da confianga, e do compromisso. A atividade Aprendizagem
¢ de grande importancia nas parcerias, pois “a medida que os parceiros comegam a
aprender, devem reavaliar o potencial da alianga, revendo se necessario o equilibrio e a
importancia da contribui¢do e apropriagao de valor entre parceiros” (Carvalho, 2008).

Finalmente, a outra varidvel de mudanga, "Decisdes de Compromisso de

Relacionamento ", que foi adaptada do modelo original, mas com o acrescentar do
“Relacionamento”". Pois o compromisso ¢ com relacionamentos ou com redes de
relacionamentos (Carvalho, 2008).

Embora a estrutura béasica do modelo seja a mesma, o mecanismo de
internacionalizacao foi revisto incluindo novas variaveis.

Os autores adicionaram "Reconhecimento de Oportunidades" ao conceito de
"Conhecimento", como pode ser visto na caixa superior esquerda do modelo. As
Oportunidades constituem agora um subconjunto do Conhecimento. Ao adicionar esta
variavel, pretendem indicar que as Oportunidades sao o elemento mais importante do
conhecimento, o que impulsiona o processo. Como por exemplo, necessidades,
capacidades, estratégias e redes de empresas, direta ou indiretamente relacionadas, com
contextos institucionais (Vahlne e Johanson, 2009).

A variavel de Estado foi denominada como "Posi¢ao de Rede". Essa variavel foi
identificada no modelo original como "Compromisso de Mercado". Agora assume-se que
o processo de internacionalizacao ¢ procurado dentro de uma rede.

A questdo das redes de relagdes (networks) ¢ considerada uma evolugdo natural

do pensamento da Escola de Uppsala (Carvalho, 2008). Os fatores e as forcas
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competitivas, em setores altamente internacionalizadas, criam um padrao heterogéneo de
oportunidades de entrada. Essa heterogeneidade motiva a empresa a escolher mercados e
estratégias de entrada que podem ser muito diferentes dos previstos pelo modelo
tradicional de Uppsala. Porém, tal s6 serd possivel através do estabelecimento de redes
de relagdes nos novos mercados (Teoria da Redes) (Carvalho, 2008).

A Teoria das Redes surgiu em 1988 e aborda o papel de cooperagdao, da
complementaridade e da dependéncia entre atores economicos (Brito, 1993). Para
Mattsson (2003): “O mercado ¢ considerado como sendo uma rede de relagdes
multidimensionais e dindmicas entre atores economicos, que controlam recursos e
desenvolvem atividades. Nestas relagdes de troca, sao construidas relagdes sociais,
conhecimento ¢ partilhado e desenvolvido, ajustamentos € mudangas técnicas (por vezes
inovagdes) ocorrem, as atividades logisticas sdo coordenadas”. As relagdes estabelecidas
criam estruturas que podem ser concebidas como redes.

A rede ¢ uma forma organizacional que liga empresas entre si numa estrutura
baseada nas relagdes de negdcio. Cada ator esta envolvido em varias relacdes com outros
atores, estas definem a posi¢ao do ator na rede. Uma rede ¢, assim, uma rede de relagdes
na qual um ator esta ligado direta e indiretamente a outros atores através de relagcdes de
troca (CEVALOR 2007).

A aproximagao as redes incorpora trés componentes: Atores (quem sdo, € como
estao relacionados entre si), Atividades desenvolvidas na rede e de que maneira estao
ligadas entre si e os Recursos utilizados na rede e os padrdes de adaptacao entre eles
(CEVALOR 2007).

Holm, Eriksson e Johansson (1996) referem que as empresas conseguem
interpretar melhor as oportunidades dentro de uma rede de empresas, bem como praticar
elas proprias a colaboracdo, quando essas empresas sao capazes de mobilizar
relacionamentos dentro dessa rede.

A teoria das redes compreende que as empresas desenvolvem relagdes negociais
com outras empresas € tendo em conta que a vantagem competitiva de cada empresa
depende dos seus recursos ou da capacidade de mobilizar recursos de fornecedores,
clientes e/ou concorrentes, as suas estratégias, oportunidades e ameacas dependem da
posi¢ao ocupada pela empresa na rede (Holm, Eriksson e Johansson, 1996).

Pelo que a redes de empresas t€ém como grande vantagem o potencial de
aprendizagem dinamica. A principal desvantagem reside em encontrar o equilibrio das

ineficiéncias. Segundo Gulati (1998), uma rede pode influenciar as agdes pelas diferengas
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na posicao dos agentes na rede o que causa desequilibrios no poder e no controlo.

Devido a incerteza crescente dos mercados, o conceito de vantagem competitiva
tem vindo a ser discutido, como tal, surgiram as Capacidades Dindmicas.

Segundo Porter (1985) alcancar a vantagem competitiva deriva da habilidade de
criar valor acrescentado aos seus clientes. Também se pode afirmar que ser competitivo
¢ ser melhor que o seu concorrente (Barney, 1991). Esta pode derivar dos recursos e
capacidades das organizagdes (Lippman e Rumelt, 1982).

Os recursos sao ativos tangiveis e intangiveis que estdo ligados temporariamente
a organizacao (Wernerfelt, 1984). Estes podem ser financeiros, fisicos, tecnoldgicos,
humanos, de reputacao e organizacionais (Hofer e Schendel, 1978). A visdo baseada nos
recursos € uma teoria importante na gestdo estratégica para perceber como ¢ que as
empresas podem atingir a vantagem competitiva e sustenta-la ao longo do tempo (Barney,
1991).

Para além disso, as empresas, precisam de ter as capacidades necessarias para
utilizarem esses recursos. As capacidades sdo competéncias e conhecimento, exercidas
através de processos organizacionais, que permitem as empresas coordenar atividades e
usarem os seus ativos (Day, 1994).

Mas como ¢ possivel adaptar estes recursos e estas capacidades ao mercado onde
tudo muda constantemente e velozmente? Segundo Teece (2007) as organizacgdes
precisam de desenvolver a sua habilidade de encontrar a mudanca num ambiente
dinamico, ou seja, desenvolver a sua capacidade dinamica.

Cardeal e Antonio (2012) sublinham que as Capacidades Dindmicas sdo o
"necessario para transformar recursos em vantagem competitiva”. Durante um periodo de
mudancgas no ambiente de uma empresa, “ha uma relagdo entre as capacidades dinamicas
e a vantagem competitiva” (Seyed Kalali e Heidari, 2016).

As Capacidades Dinamicas (CD) sdo processos organizacionais concebidos para
alterar a "base de recursos da empresa" de modo a alcangar a vantagem competitiva num
ambiente em rapida mudanca (Ambrosini € Bowman, 2009). Sao "um padrao aprendido
e estavel de atividade coletiva. Através da qual a organizagdo gera e modifica
sistematicamente as suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia" (Zollo e
Winter, 2002).

As capacidades operacionais determinam a eficicia nas operagdes em curso,

enquanto as capacidades dinamicas determinam a capacidade da organizagao de se ajustar
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ao seu ambiente, que ¢ a mudanca estratégica (Helfat, Finkelstein, Mitchell, Singh, Teece
e Winter, 2007).

E reconhecido que uma empresa pode ter acesso, embora limitado, aos recursos
de outras empresas gracas, por exemplo, a uma parceria (Dyer e Singh, 1998). A
networking esta claramente ligada ao desenvolvimento de capacidades dinamicas
(Eriksson, 2014; Parida, 2008), e a medida que o mundo muda mais esta ganha relevo.

Vahlne e Johanson (2013) defendem que a interagdo entre os mercados ¢ realizada
dentro das redes, aprendendo, criando, internacionalizando, ¢ melhorando as suas
capacidades dinamicas. Portanto ¢ importante ser um insider nessas redes. De acordo com
as capacidades dinamicas e incorporando a gestdo em contexto de incerteza foi
desenvolvido um novo modelo de Uppsala (Quadro 3) por Vahlne e Johanson (2013) para

explicar a evolugdo das empresas multinacionais.

Quadro 3 - O modelo de Uppsala (2013)

Estado Mudanca

Capacidades Dinamicas
Oportunidade
Capacidade de desenvolvimento
Capacidade de Internacionalizacao

Decisoes de compromisso
Reconfiguracao
Coordenacdo de mudanga

Capacidade de Networking >
Capacidades operacionais
Posicao na Rede Processos Inter-organizacionais
Posi¢ao de Rede Inter-organizacional Aprendizagem
Posi¢ao de Rede Intra-organizacional - Criacédo
Poder na Rede Construgdo de Confianca

Fonte: Vahlne e Johanson. (2013). The Uppsala model on evolution of the multinational business
enterprise — from internalization to coordination of networks. International Marketing Review, Vol. 30
No. 3, pp. 189-210.

O novo modelo de Uppsala consiste, tal como os modelos anteriores, em dois tipos
de varidveis de Mudanga, as “Decisdes de Compromisso” a um projeto ou estratégia e os
“Processos Inter-organizacionais” em curso (aprendizagem, criacdo e construgdo de
confianga) (Vahlne e Johanson, 2013).

As grandes diferengas relativamente aos modelos anteriores surgem nas variaveis
do Estado. O quadrante superior esquerdo compreende a primeira das duas variaveis de
Estado: as Capacidades Dinamicas e Operacionais (Teece, Pisano e Shuen, 1997). Assim,
supde-se que as capacidades sejam influenciadas por processos de Aprendizagem,

Criagao e Construcdo de Confianca e as Decisoes de Compromisso relacionadas. Em
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versoes anteriores era especificado apenas o Conhecimento. Dada a importancia atribuida
a capacidade dinamica das empresas, ¢ utilizado o conceito de capacidade, incluindo o
conhecimento necessario para usar os recursos (Vahlne e Johanson, 2013).

Foram identificados trés tipos de Capacidades Dindmicas a primeira ¢ a
Capacidade de Desenvolvimento de Oportunidades que € critica na condugao do processo
de desenvolvimento da empresa (Ardichvili, Cardozo e Ray., 2003; Chandra et al., 2012;
Vahlne e Johanson, 2009; Pitelis e Teece, 2011). Isso inclui a capacidade de identificar
oportunidades e mobilizar recursos relevantes tanto dentro da propria empresa quanto
dentro de outras empresas envolvidas na oportunidade. A segunda ¢ a Capacidade de
Internacionalizacdo que ¢ central no desenvolvimento da empresa multinacional
(Eriksson et al., 1997). Isso inclui capacidades para abordar e desenvolver mercados e
locais diferentes em varias circunstancias. A terceira ¢ a Capacidade de Rede que engloba
a capacidade de construir, manter e coordenar relacionamentos num contexto em rede
(Ritter, 1999).

O quadrante inferior esquerdo identifica a varidvel de desempenho, que ¢ a
Posi¢ao na Rede. A Posicdo de uma empresa na Rede tem a ver com quem esta tem
relacionamentos, a for¢a dessas relagdes, bem como os papéis desses atores nas redes
mais amplas (Johanson e Mattsson, 1987). A favorabilidade dessa posi¢do, em termos de
rentabilidade e potencial para o desenvolvimento continuo de uma boa posi¢do ¢ o
resultado de compromissos anteriores e de aprendizagem, criando e construindo
confiancga e €, por sua vez, um ponto de partida para futuras decisdes de compromisso na
rede.

As variaveis de Estado podem, a qualquer momento, no tempo, descrever o estado
atual do Conhecimento bem como a posi¢do na rede. As Capacidades Dinamicas dizem
o que podemos fazer e a Posicdo na Rede diz onde estamos e a sua importancia.

Através deste novo modelo ¢ possivel perceber a importancia dada na

internacionalizagdo a posi¢ao das empresas nas Redes.
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3. A Parceria como base estruturante dos Clusters

3.1. Parcerias

“No passado, para que uma empresa se tornasse global, era necessario constituir
uma rede eficiente de subsididrias de producao, de vendas e servicos, capazes de penetrar
nos mercados mundiais. Mas as exigéncias da nova economia do conhecimento estdo a
fazer com que esta estratégia seja cada vez mais posta em causa” (Doz, Asakawa, Santos
e Williamson, 1997).

Para Carvalho (2008, 32), o investimento internacional das empresas ndo se pode
fazer isoladamente, numa atitude de “orgulhosamente s6s”. Neste novo paradigma, “as
aliangas estratégicas surgem como resposta logica e oportuna as rapidas e intensas
mudangas na atividade econdmica, na tecnologia e na globalizacao” (Doz e Hamel, 2000).

A cooperacao implica que duas ou mais empresas concordem em colaborar ¢ a
partilhar uma relagdo. De acordo com Carvalho (2008: 61) as relacdes numa aliancga

podem ser horizontais, verticais e diagonais (Figura 1).

Figura 1 - Formas de Cooperacao e sua combinacio estratégica

Cooperacio Vertical
(subcontratacdo)
Redes de fileira
Cooperacio Diagonal
(interdisciplinaridade)
Apoios funcionais especializados Cooperagio Horizontal
Empresa (aliangas de escala)

Redes de atividades

Fonte: Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizagdo: o caso portugués, Tese de

Doutoramento, ISCTE

As Relagdes Horizontais, envolvem a colaboragcdo de duas empresas no mesmo
sector, embora concorrentes. As relagdes horizontais compreendem o licenciamento
cruzado, os consorcios € a cooperacao com os potenciais concorrentes das fontes de know-

how complementar, tecnoldgico ou de mercado. Para Tidd, Bessant e Pavitt. (2003, 212),
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a “motivacdo prévia para qualquer alianga horizontal ¢ o acesso ao know-how
complementar, tecnologico ou de mercado”.

As Relagdes Verticais, envolvem um fornecedor ¢ um comprador; ou, ainda,
empresas que nem sequer sao do mesmo sector, ou tdo-pouco relacionadas através da
fileira de producao (cadeia vertical). As relagdes verticais compreendem a subcontratagao
e aliancas com fornecedores ou clientes. “A motivagao primaria para estabelecer aliangas
verticais ¢ a redugao de custos” (Tidd et al., 2003:212).

As Relagdes Diagonais, sdo uma cooperagdo lateral ou complementar e sdo
estabelecidas par tentar explorar sinergias com objetivo de criar novos mercados,
produtos ou servigos, onde participam parceiros de diferentes setores.

Dado que o foco da nossa investigacao sao as redes de empresas. Na Cooperagao
Horizontal “as aliangas podem ser redes de inovagao (Cluster) pois constituem estruturas
mais adequadas para a aprendizagem” Carvalho (2008,80).

De acordo com Verschoore e Balestrin (2006, p. 6), as redes do tipo horizontal,
sdao constituidas por pequenas e médias empresas que se situam-se geograficamente
proximas; que atuam num segmento especifico de mercado; que se relacionam de forma
nao-hierdrquica e cooperativa, prevalecendo a confianga mutua; e por fim, que se
coordenam a partir dos minimos contratuais que garantam as regras.

Para Mintzberg e Quinn (2001) nas organizacdes em rede as relagdes horizontais
sd0 mais importantes que as relagdes verticais. As hierarquias sdo mais horizontais ou
até desaparecem totalmente. A estrutura formal ficard mais parecida com a estrutura
informal, onde através da tecnologia da informagdo sera possivel ter acesso aos
conhecimentos.

Embora as aliancas estratégicas sejam vistas como uma “ferramenta critica para a
busca de oportunidades de crescimento, muitas aliangas ndo conseguem corresponder as
expectativas” (Hoang e Rothaermel, 2016). O desempenho das redes, incluindo as do tipo
horizontal, permanecem em constante estudo e aprimoramento. Os principais riscos sao
a complexidade de gerir e agregar diferentes visoes de gestao (Park e Ungsson, 2001); as
influéncias externas do cenario competitivo (Gulati e Singh, 1998); por fim, a incerteza e
0 oportunismo no comportamento dos envolvidos (Gulati e Singh, 1998; Park e Ungsson,
2001).

Para Hoang e Rothaermel (2016) as empresas tendem a fazer trés suposigdes que

potenciam o fracasso: (1) que vao encontrar bons parceiros, (2) que serdo capazes de ter
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uma quantidade adequada de valor econdmico, (3) e que as aliangas continuarao a atender

as necessidades da empresa ao longo do tempo.

Existem varios tipos de aliangas que podem ser observadas no Quadro 4. Este

trabalho focar-se a nas redes de empresas.

Quadro 4 - Classificagao das aliancas quanto a forma

Perfil de . ~ .
~ Classificagdo Versus Defini¢des
Cooperacao
Trata-se de uma forma de organizago das relagdes econdomicas entre empresas juridicamente
Alianga independentes, publicas ou privadas, e estrategicamente autdbnomas, que se situa entre as formas de

organizagdo extremas “mercado puro” e “integracdo pura”.

Forma (Critério de Classificago)

Podem existir poderes assimétricos por parte dos parceiros (falta de reciprocidade)

Facilmente estabelecidas
Nao existe necessidade de investimento em capital

Menores custos em caso de dissolugdo

Trata-se de um acordo em que uma empresa concede a outra o direito de

Franchising explorar, sob a imagem e num contexto e espaco claramente definidos, um
determinado negocio.
Situacdo contratual através da qual uma empresa fornece a outra um
. . conjunto de conhecimentos tecnoldgicos e o direito de produzir e
Licenciamento . . ,
comercializar produtos/servigos dentro de uma area fixada a troco de
royalties.
Contrato de 1&D Trata-.se de uma forma de glianga que tem em Vist.a colocar a dispos.i(;z?o dos
conjuntos parceiros conhecimento e infraestruturas predefinidas, tendo por objetivo a

investiga¢do conjunta.

Contrato de
Representacdo

Verifica-se quando uma empresa estabelece uma parceria com uma ou varias
empresas, através da qual ela se torna a representante do produto e da marca
para um determinado mercado.

Contrato de
Distribuicdo

E um acordo que se estabelece geralmente entre uma empresa produtora de
bens finais e outra empresa que possui dominio ou presenca nas redes de
distribui¢do do produto ou consumidor final

Contrato de Escala

As aliangas de escala associam mais frequentemente empresas concorrentes,
na medida em que estdo vocacionadas para a melhoria de posigdes conjuntas
do que a partilha de atividades numa base de especializagdo conjunta.

Agrupamento
complementar de
empresas (ACE)

Os ACE consistem numa forma de cooperagdo contratual entre empresas ja
constituidas e que mantém a sua personalidade juridica, destinada a melhorar
as condi¢des de exercicio ou o resultado das atividades economicas.

Subcontratagio/ Consiste na encomenda por parte de uma empresa de produtos ou servigos a
relagdo com os uma outra empresa de acordo com especificagdes preestabelecidas,
fornecedores conservando a empresa fornecedores contratante a responsabilidade final.
Aliangas estratégicas sdo acordos que podem envolver concorrentes ou
. potenciais concorrentes, ou outros, que optem por realizar um projeto ou
Consorcio

uma atividade especifica através da coordenagdo estratégica de
competéncias, meios e recursos.

Alianga estratégica

Aliangas estratégicas sdo acordos que podem envolver concorrentes ou
potenciais concorrentes, ou outros, que optem por realizar um projeto ou
uma atividade especifica através da coordenagdo estratégica de
competéncias, meios e recursos.

Redes de empresas
(network)

A teoria das networks foi desenvolvida com o objetivo de entender o
comportamento do mercado em geral, tendo, portanto, pouca forga previsiva,
ja que a internacionalizacdo foi considerada uma varidvel que dependeria
ndo sé dos recursos, atividades e experiéncia da firma, mas dos recursos,
atividades e experiéncia de outros atores, bem como da interpretacio
subjetiva que os outros fariam da network.

Formal,
investimento
em capital

Joint Venture

Joint venture € uma forma de alianca estratégica, formal, que da origem a
uma entidade juridica e financeiramente independente (criada ou adquirida)
e cuja propriedade e gestdo sdo partilhadas pelos parceiros.

Fonte: Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizagdo: o caso portugués, Tese de
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Doutoramento, ISCTE

As variaveis de teor comportamental que determinam o sucesso de uma parceria

sdo0 “a comunicacao e organizagao da parceria, a cultura e confianga inter-organizacional,

a gestdo do conflito, em termos de poder e controlo e a aprendizagem inter-

organizacional” (Carvalho, 2008:150).

Quanto as motivagdes para estabelecer parcerias estas podem ter objetivos

estratégicos ou taticos (Carvalho, 2008:150). As determinantes para cooperar podem ser

observadas na Figura 2. E importante para a concec¢do da alianca, escolher bem os

parceiros, iniciar com comunicac¢ao e confianga, ter foco nos objetivos e recompensas ¢

por fim, ter capacidade de adaptagdo. Isto so ¢ possivel se houver constante recetividade

a aprendizagem e transparéncia entre parceiros. Por fim, a aprendizagem depende das

competéncias e cultura da empresa e da tecnologia existente.

A expetativa da formacdo de uma parceria ¢ a criagdo de valor onde o

compromisso assume um fator de sucesso (Carvalho, 2008:150).

Figura 2 - Determinantes para Cooperar

Motivos

Estratégicos — lideranga e aprendizagem
Taticos — Custo, tempo ¢ risco

y

Concegdo da Alianga
Selecdo dos parceiros
Comunicacdo e confianga
Objetivos e recompensas
Capacidade de adaptabilidade

3

Aprendizagem

Intencdo de aprender e apreender
Recetividade ao conhecimento
Transparéncia do Parceiro

A 4

Organizacao
Competéncias
Cultura da empresa
Conforto da gestdo

Fonte: Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizagdo: o caso portugués, Tese de

Doutoramento, ISCTE

A 4

Tecnologia

Relevancia competitiva
Complexidade
Codificabilidade

18



Evolucao do Cluster da Pedra

3.2. Clusters

Vyas, Shelburn e Rogers (1995) afirmam que as parcerias podem ser tdo simples
como duas empresas partilharem os seus recursos tecnologicos e/ou recursos de
marketing. Por outro lado, estas podem ser altamente complexas, envolvendo varias
empresas, localizadas em diferentes paises.

Com efeito, a crescente necessidade de coordenagao e partilha de fungdes entre
empresas com atividades complementares, universidades, ou mesmo entre concorrentes,
nos dominios do desenvolvimento tecnoldgico, producao, comercializagao ou assisténcia
a clientes. Estas ligacdes tém conduzido a uma constante redefinicado dos limites dos
sectores onde cada empresa tende a desenvolver a sua atividade de forma autonoma e,
por outro lado, tornam cada vez mais dificil, em certos casos, estabelecer as fronteiras
entre os fornecedores, clientes e concorrentes. (Carvalho, 2008: 75).

Sao estas as razdes pelas quais muitos autores olham para este fendémeno debaixo
do conceito de Cluster/redes, em vez de a luz das aliangas tradicionais. No fundo,
ampliam a rede de relagdes de cardcter cooperativo a um leque multidimensional de
natureza sistémica, tendo como referencial a empresa, ou atividades, que ofereca uma
natureza nuclear (Carvalho, 2008, 58).

A rede ¢ uma forma de cooperagao que liga empresas entre si numa estrutura
baseada nas relagdes de negocio. As redes de empresas sdo formadas inicialmente com o
objetivo de reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas a partir da
coordenagdo e cooperagdo entre empresas (Leon, 1998). Na formagdo de redes entre
empresas tém surgido redes flexiveis de pequenas e médias empresas chamadas de
Clusters.

Um Cluster, de modo abrangente, ¢ uma concentracdo setorial e geografica de
empresas. As caracteristicas mais importantes sdo o ganho de eficiéncia coletiva,
entendida como a vantagem competitiva das economias externas locais e da agdo
conjunta. Os Clusters sdo unidades meso econdmicas, que estdo localizados entre
empresas € o nivel macro, o que significa niveis das economias nacionais. Porter (2008),
define Cluster como um grupo proéximo geograficamente de empresas interconectadas e
instituigdes associadas numa area particular, ligados por semelhancas e
complementaridades. O Cluster pode ser visto como uma rede de empresas € uma forma

de aliancga.
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Apesar de o Cluster ser um tipo de rede de empresas, as diferencgas entre uma rede
e um Cluster tem a ver com o facto que um Cluster ¢ formado apenas quando os aspetos
setoriais e/ou geograficos estdo concentrados.

Segundo Jankowska e Gtéwka (2016), um Cluster tem como base trés pilares. Em
primeiro, a geografia, que se refere a proximidade das entidades concentradas numa
regido; em segundo a Criacdo de Valor, significa que os Clusters incluem industrias
diferentes com a missao em trazer valor para o cliente; por fim, em terceiro o Ambiente
de Negocios, onde a funcao dos Clusters esta relacionada com a criagdo de um ambiente
especifico que ¢ o resultado da cooperagao entre o setor empresarial, as entidades de
Investiga¢ao & Desenvolvimento e do Setor Publico.

Na literatura, existe referéncia a varios tipos de Clusters que foram influenciados

ao longo do tempo pelas chamadas Escolas de Pensamento (Quadro 5).

Quadro 5 - Influéncia das Escolas de Pensamento no tipo de Cluster

1970 » 1990 >
Distritos cer . Escola Nordica- Cluster Industrial de .
.. Escola da Califéornia Nova Economia
Industriais Modelo de Uppsala Porter
é gn Estrutural Entrecl?j;jlrl;lral © Oéiﬁ?&?gasgz;a Instrumental Holistica
e Economias Desintegragao Inovagdo como um Economias e Redes globais
externas Vertical processo de externas reforcadas | ¢  Utilizagdo das
e  Producio Reduzir custos de aprendizagem pela proximidade Tecnologias de
eficaz transacao complexo e e Possibilidade de Informacéo e
o | ® Inovacgdes Mercado de interativo copiar histérias de Comunicacao para
é incrementais trabalho Aprendizagem sucesso noutras coordenar
especializado COmMO um processo areas e Combinagao de
Regras e habitos localizado conhecimento
informais Conhecimento tacito e codificado
tacito, ndo
codificado
g ., | Distritos Italianos Clusters Cluster de Inovacgao -
L B Yo 1T S [ — Industriais Sillicon Valey

Fonte: Vassileva (2014), Managing Competence-Based Cluster.

Esta investigacao centra-se nos tipos de Cluster Industrial de Porter. No entanto,

destacamos os Distritos Industriais ¢ os Clusters de Inovacao. Os “Distritos Industriais”
de Marshall marcaram o inicio do conceito de Cluster (Jankowska e Gtowka, 2016).
Becattini (1990: 112) define o distrito industrial como uma “entidade sécio - territorial
caracterizada pela copresenca ativa, numa darea territorial circunscrita, natural e
historicamente determinada, de uma comunidade de pessoas € de uma populacao de

empresas industriais”.
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Este processo de descentralizagdo industrial, que pressupde a formagdo de uma
rede composta essencialmente por empresas de pequena e média dimensao, encontra o
seu expoente maximo em alguns territorios, onde se privilegiam a iniciativa local e a
interacdo entre as empresas € entre estas e as institui¢des locais, sempre com fortes
ligagdes ao meio local. Os distritos industriais italianos foram os que primeiro se
destacaram com este modelo de organizacao produtiva.

Outro tipo € o Cluster de Inovagao (CI). Segundo Engel (2015) estes sao
"hotspots" econdmicos globais onde as novas tecnologias germinam a um ritmo
surpreendente e onde o financiamento de capital, o expertise e o talento promovem o
desenvolvimento de novas industrias e novas formas de fazer negocios. Os CI sao
ecossistemas vibrantes e efervescentes, compostos de startups, empresas que apoiam o
processo de inicializagdo e empresas implantadas no mercado. Nesses ecossistemas, 0s
recursos de pessoas, capital e know-how sdo fluidos e o ritmo das transagdes ¢
impulsionado por uma busca implacavel de oportunidades, financiamentos escalonados e
ciclos de modelos de negocios curtos.

Um CI ¢ semelhante, mas um pouco diferente do Cluster Industrial de Porter. Na
década de noventa, Michael Porter (1990) descreveu os Clusters de negdcios como
concentragdes geograficas de uma massa critica de empresas e instituicoes
interconectadas num campo especifico "pelo qual a proximidade leva a vantagens
compartilhadas através da agregacdo de expertise e recursos especializados". Essa
formacgdo de Cluster explica como as areas especializadas numa determinada industria
ganham vantagens competitivas por meio de economias de escala e custos de transagao
reduzidos, mas nao explica como Clusters altamente inovadores sdo capazes de suportar
o surgimento continuo de empresas de alto crescimento. Exemplo deste tipo de Cluster ¢
o Silicon Valey.

Segundo Obadic (2015) os Clusters proporcionam um ambiente estimulante para
a inovacdo e a criagdo de conhecimento. A globalizacdo aumentou os beneficios de
Clusters fortes e prejudica regides que nao conseguem desenvolver um perfil de
especializacao claro. Clusters fortes emergem em mercados abertos onde a intensa
rivalidade e a cooperacao coexistem. Existem varios beneficios encontrados para “os
setores que participam de um Cluster forte”.

Para Delgado, Porter e Stern (2014), os setores que participam de um Cluster
forte registam um maior crescimento de emprego, bem como um maior crescimento dos

salarios, nimero de estabelecimentos, e patentes.
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Dragicevic e Obadic (2014) destacam os seguintes beneficios para os membros
de um Cluster, um melhor acesso a funcionarios e fornecedores, acesso a informacao
especializada, a complementaridade, o acesso a institui¢cdes € bens publicos € uma maior
motivagao.

Além destes Etzkowitz (2012) afirmam que através do Cluster ¢ possivel
menores custos de transacao, o que leva a decisdes mais rapidas, maior inovacao, melhor
servico ao cliente, a utilizacdo mais eficiente dos recursos, decisdes publicas mais
eficazes em infraestruturas, educagao e fontes financeiras.

As principais desvantagens dos Clusters sao a falta de previsibilidade, gerir varias
dimensdes em simultdneo, a dificuldade de identificar os grupos, e a formagdo de
hierarquias do Cluster nao serem de forma natural (Hearst, 2006).

No que diz respeito a internacionalizacao, Jankowska e Gtowka (2016) defendem
que a abordagem de rede ¢ a abordagem adequada. O Cluster pode funcionar como um
intermediario e “agente mobilizador”. As entidades envolvidas aderem a redes
estrangeiras € aumentam seu envolvimento nos mercados internacionais.

Para Delgado, Porter e Stern (2014) o nivel de crescimento do setor e dos Clusters
também aumentam com a for¢ca de Clusters relacionados na regido e com a forca de
Clusters semelhantes em regides adjacentes. Esta forga estd inteiramente relacionada com
a reputacao e notoriedade de um Cluster e por isso de seguida abordaremos o conceito de

marca de um Cluster.

3.3. A Marca do Cluster

O capitalismo, a gestdo e o marketing (marcas) devem combinar-se num quadro
de referéncia abrangente, para se poder compreender os desenvolvimentos do mercado e
os seus impactos na sociedade (Kotler, 2015).

A American Marketing Association (AMA) define marca como um nome, termo,
simbolo, desenho ou uma combinagdo desses elementos que deve “identificar os bens ou
servicos de um fornecedor ou grupo de fornecedores e diferencid-los da concorréncia"
(Aaker, 1991).

Segundo Carvalho (2010) a gestao de negdcios implica gerir marcas. As marcas
sdo ativos econdmicos capazes de construir relagdes com os diferentes stakeholders
(analistas, investidores, acionistas, colaboradores, fornecedores, clientes e nao clientes,

comunicagao social e lideres de opinido), posicionando as institui¢des nos seus sectores
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de atividade servindo, suportando e sustentando as suas estratégias.

A gestdo da marca ¢ a criacdo e a manutencao da confianca, o que implica o
cumprimento das promessas. As melhores marcas, as de maior sucesso, sao coerentes,
“cada aspeto do que sdo e do que fazem, reforca tudo o resto” (Ollins, 2003).

As melhores marcas sdo as que preenchem uma promessa € que conseguem ser
totalmente consistentes (I. Frazao, 2012).

Sera a marca o segredo para o sucesso dos Clusters do Calgado e dos Moldes? O
sector do Calgado portugués oferece um excelente exemplo de uma associagao sectorial
(APPICAPS), que, no final da década de setenta, iniciou um processo de trabalho em
rede. “O calgado mostra a todos o que pode acontecer quando uma area de industria “se
organiza em torno de uma estratégia comum” (Carvalho, 2014, 191 e 194). Este setor
conseguiu através da unido dos seus industriais, da sua associagao empresarial e do seu
centro tecnologico (CTCP) criar uma marca de calcado Portugués com destaque no
mundo.

A Marca “Engineering & Tooling from Portugal” promovida pelo Cluster Pool-
net, ¢ também um bom exemplo. Segundo Nuno Silva (Presidente do Centro Tecnologico
da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais e Plasticos-CENTIMFE) a marca coletiva
apresenta-se no mercado como uma cadeia de valor capaz de suportar o desenvolvimento
e industrializacao (Silva, 2016). “A marca do nosso Cluster ¢ um elemento de integragao
e imagem coletiva, que procura potenciar a nossa capacidade conjunta de venda
internacional, pela afirmagdo da nossa cadeia de valor global (design, engenharia,
prototipagem,  producao de  moldes/industrializa¢ao e  produgdo de
pecas/componentes/produtos)”. Os resultados no setor sdo visiveis através do
crescimento de mais de 80% das exportacdes nos ultimos seis anos, com o niimero
crescente de projetos de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), o sistema cientifico e
tecnologico (SCT) e o reconhecimento internacional da marca coletiva. O SCT sao as
“atividades de ciéncia e tecnologia, desenvolvidas pelos centros tecnoldgicos,
universidades e empresas” (Carvalho, 2010).

Para Crombie (2011) um Cluster terd sucesso quando tiver uma marca
reconhecida. A marca reconhecida indica que ele tem uma imagem, uma rede de pessoas
que trabalham em conjunto e a confianca das entidades envolvidas. Esta comunidade vai
estimular a atividade empresarial, inovagdo e desenvolvimento econémico. O uso da

marca ajudard dramaticamente no crescimento de um Cluster.
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Anderson e Ekman (2012) identificam varias razdes para promover uma promover
uma boa imagem de um Cluster, tais como, ganhar visibilidade internacional, atrair novas
empresas, promover investimentos e atrair profissionais qualificados, ganhar
reconhecimento a nivel nacional e internacional, promover as vendas, a
internacionalizagdo e as exportacoes deste conjunto de empresas.

Porter (1998) argumenta que os Clusters melhoram a reputacdo de uma
localizagdao em particular, o que torna mais provavel que um comprador va comprar de
fornecedores com base nisso. Como por exemplo o caso de Itdlia, onde existe reputagao
forte em empresas de moda e design (artigos em couro, calgado vestuario e acessorios).
Crombie (2011) da exemplos de Franca e os seus vinhos, Escocia e o seu whisky, Japao
€ oS seus carros, Italia e a moda.

Frederico Fortunato (Presidente da APPICAPS) defende que se Portugal tiver uma
boa imagem as empresas conseguem afirmar os seus produtos no mercado (F. Fortunato,
comunicagao pessoal, 2016). E isto € aquilo que se chama o efeito do pais de origem que
se define pelo “pais de origem de uma marca, produto ou servico afetar a percecao dos
consumidores e seu comportamento” (Melnyk, Klein e Lackner, 2012). Este efeito tem
um grande peso no processo de decisdo de compra do consumidor.

A percegao que os consumidores t€ém do produto de um pais esta relacionada com
“as experiéncias pessoais interiorizadas no sistema de mensagens que veem e ouvem’
(Carvalho, 2010). Quando falamos de percegdes estamos a falar de reputagao.

A reputacao € a “percecao que os diferentes stakeholders t€m sobre a instituigao
€ marca no que respeita a visao, lideranca, desempenho econdmico e financeiro,
qualidade de produtos e servigos, cultura de gestdo, ambiente de trabalho, ética e
responsabilidade social” (Carvalho, 2010). Esta ndo ¢ um resultado estatico, pelo
contrario, “¢ um valioso contributo para o desenvolvimento da estratégia” (Reputation
Institute, 2014).

Duarte Champalimaud (empresario de empresa de moldes) considera que Portugal
tem de se posicionar de forma diferente no mercado, porque esta entre os melhores. Para
0 empresario, a marca nao esta ao nivel dos produtos, pois um “molde s6 por ser feito na
Alemanha, vale mais 30%, no minimo (Champalimaud, 2016).

Existem paises que conseguiram trabalhar a notoriedade das suas marcas, i.e.,
torna-las conhecidas. De acordo com Aaker (1992), a notoriedade da marca ¢ a

capacidade do consumidor a identificar em determinadas condicdes.
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A notoriedade assistida (ou reconhecimento da marca) ¢ a capacidade de o
consumidor mencionar, de uma lista de marcas que lhe ¢ apresentada, as marcas que ja
viu ou ouviu falar. A notoriedade espontanea (ou evocagdao da marca) ocorre quando o
consumidor refere a marca, perante a identificacdo da categoria do produto, das
necessidades satisfeitas pelo produto ou da situagdo de uso. A primeira marca a ser
evocada num teste de notoriedade espontanea goza de notoriedade top of mind. O nivel
de notoriedade espontanea ¢ mais dificil de atingir que o de reconhecimento.

A notoriedade est4 interligada com a reputacio. E possivel ter reputacio e ndo ter
notoriedade. A medida que a notoriedade vai aumentando é necessario ter mais cuidado

com a reputagao. Tal como ¢ importante ter uma boa reputagdo para atingir a notoriedade.

3.4. Enquadramento de Clusters na Europa e em Portugal

Reconhecer a necessidade de uma colaboragdo ¢ um importante passo para o
desenvolvimento de uma parceria. No entanto, muitas empresas que identificam essa
caréncia ndao sabem como o comegar. Assim, pode ser necessario um agente
“mobilizador” (instituicdo ou individuo) para iniciar o processo. Este agente
“mobilizador” para ser eficaz deve oferecer credibilidade e conhecimentos
especializados, pessoais ou institucionais, confiabilidade ¢ um sentido de neutralidade
(Carvalho, 2014, 187). Este agente “mobilizador” podera ser encontrado através do
Cluster?

As estratégias de Clusters na Unido Europeia (UE) tornaram-se parte integrante
das estratégias sustentaveis de desenvolvimento regional nos ultimos anos numa
economia mundial em que as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) estao cada vez mais
a concorrer internacionalmente (OECD, 2005; Montana and Nenide, 2008; Yusuf, 2008)
citado por Connell, Kriz, € Thorpe, 2014).

De acordo com a Comissao Europeia (2014) as PMEs (i.e. empresas até 250
colaboradores) representam 99% do tecido empresarial Europeu e sdo consideradas a base
da economia europeia e também “o motor de crescimento econémico em todo o mundo”
(Singh e Garg, 2008). Estas criam 90 Milhoes de Empregos e oferecem dois em cada trés
empregos (European Commission, 2012). Os principais problemas das PME Europeias,
por ordem decrescente de importancia, sdo relacionados com encontrar clientes, a

disponibilidade recursos humanos especializados e gestores experientes, a regulacao, a

25



Evolucao do Cluster da Pedra

concorréncia, os custos de producao e de trabalho e ndo menos importante, o acesso a
financiamento (European Commission, 2014).

A Comissao Europeia, lancou no dia 8 de Mar¢o de 2016, uma plataforma
colaborativa para Clusters europeus - European Cluster Collaboration Platform (ECCP).
Esta plataforma tem como objetivos, o mapeamento de Clusters com base nos novos
perfis relativos a internacionalizagdo; identificar oportunidades para o estabelecimento
de contactos e futuras colaboragdes através de eventos Europeus e internacionais; ser um
forum para as organizagdes gestoras de Clusters trocarem e procurarem oportunidades
para a cooperagao entre Clusters; dar informagao sobre prioridades de paises terceiros
para a internacionalizacao de Clusters.

A capacidade de inovagdo da industria depende nao sé6 das grandes empresas com
poder de mercado, mas também dos empreendedores ambiciosos e das pequenas
empresas que visam inovagdes radicais e um rapido crescimento. O Programa Horizonte
2020 e o Programa Competitividade serdo os principais instrumentos de apoio direto ao
crescimento das PME. Como tal existe um programa dedicado ao desenvolvimento das
novas cadeias de valor industriais intersectoriais em toda a UE, aproveitando o potencial
de inovagdo das PME. O potencial dos Clusters, que representam ecossistemas favoraveis
a inovagao, deve ser melhor explorado a este respeito.

De acordo com Dragicevic e Obadic (2014) os Clusters exigem uma nova
maneira de pensar sobre as economias nacionais, regionais e locais. Porter (1998) defende
que os Clusters e a competitividade nacional se tornaram nas maiores preocupagoes dos
Governos e dos Negocios. Prova disso ¢ na Unido Europeia, a politica de Clusters terem
passado a ser uma componente importante da politica econdmica. Este fator ¢
especialmente enfatizado na “Estratégia de Lisboa'” e na “Estratégia Europeia Europa
2020%”. Na Unido Europeia, considera-se que o desenvolvimento do Cluster esta
correlacionado com a prosperidade e o crescimento da competitividade de um pais
(European Comission, 2007).

A criacao de Clusters em Portugal encontra as suas raizes nos trabalhos de

Michael Porter, realizados em Portugal na primeira metade da década de 90.

! A Estratégia de Lisboa para o crescimento e o emprego foi langada em 2000 como uma resposta & globalizagdo. A ideia é que a UE
e seus paises membros passem a cooperar em matéria de reformas destinadas a gerar crescimento e mais e melhores empregos através
do investimento nas competéncias das pessoas, na sustentabilidade ambiental da economia e inovacdo. Retirado de
http://ec.europa.eu/archives/growthandjobs_2009/objectives/index_en.htm

? Em 3 de Margo de 2010, a Comissdo Europeia langou a Estratégia Europa 2020 para sair da crise e preparar a economia da UE para
a proxima década. Europa 2020 ¢ uma estratégia de 10 anos para o avango da economia da Unido Europeia. Destina-se a "crescimento
inteligente, sustentdvel e inclusivo" com uma maior coordenacdo da politica nacional e europeia. Segue a Estratégia de Lisboa para o
periodo 2000-2010.
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Segundo o “Estudo de Avaliagdao da Estratégia e do Processo de Implementagao
das Estratégias de Eficiéncia Coletiva” realizado pela Sociedade Portuguesa de Inovagao
em 2013, a criagdo de Clusters apresenta-se como um instrumento fundamental de
integragdo operacional de prioridades estratégicas. Estas prioridades sdo relativas ao
reforgo da cooperacdo, ao robustecimento da inovagdo e da investigacdo e
desenvolvimento tecnoldgico, e ao aumento da projecdo internacional. A criagcdo de
Clusters ndo ¢ tacita e as politicas governamentais tiveram de criar condigdes favoraveis
a candidaturas.

Tendo em conta esta politica de “criagdo de Clusters” em Portugal foram
reconhecidos formalmente, em Julho de 2009, onze (11) Polos ¢ oito (8) Clusters (veja
Anexo 1, pagina 82). Em 2015, houve novas candidaturas ao reconhecimento de Clusters
em Portugal, onde uns vao ser criados e outros vao ser eliminados. O que tem a ver com
a sua pertinéncia para o desenvolvimento da economia nacional (Despacho’® 2909/2015,

artigo 5°). O reconhecimento de Clusters esta neste momento a ser revisto pelo Governo.

3 https://dre.pt/application/file/66817438
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4. Enquadramento do Setor da Pedra

A Pedra, também denominada por rocha ornamental ¢ uma matéria-prima mineral
utilizada como material de constru¢do com fun¢des essencialmente decorativas

(Laboratério Nacional de Energia e Geologia, 2011).

A Pedra no Mundo

Segundo o Relatério Mundial de Marmore e Pedra (2015), o setor da Pedra nos
ultimos 20 anos quadruplicou o comércio internacional de rochas ornamentais o que
mostra um crescimento sustentado. De 1996 a 2013, a Producao de Pedra a nivel mundial

uadro 6) cresceu em media 6% ao ano (Montant, .
Quadro 6 cdia 6% M 1, 2015

Quadro 6 - Producio Mundial de Pedra

1996 \ 2013 2014

Paises 1000 t % 1000 t % 1000t %
1 China 7500  16.1  39.500  30.4 42500 31.1
2 India 3.500 7.5 19500  15.0 22.000 147
3 Turquia 900 1.9 12000 9.2 11500 8.4
4 Brasil 1.900 4.1 9.000 6.9 8.750 6.4
5 Irdo 2.500 5.4 6.500 5.0 7.000 5.1
6 Italia 8250 177 7.000 5.4 6.750 4.9
7 Espanha 4.250 9.1 5000 3.8 4850 3.6
8  Egipto 1.000 2.2 3.000 2.3 4200 3.1
9 Portugal 1.950 4.2 2650 2.0 2750 2.0
10  EUA 1350 2.9 2750 2.1 2650 1.9
11 Grécia 1.800 3.9 1.250 1.0 1300 1.0
12 Arabia Saudita 250 0.5 1200 09 1300 1.0
13 Franca 1150 25 1.050 0.8 1200 0.9
14 Paquistio 200 0.4 1.000 0.8 1.000 0.7

Sub-total 36.500  78.5  111.400  85.7 115.750  84.8

Outros 10.000 215  18.600 143 20.750 152

Mundo 46.500 100 130.000 100 136.500 100

Fonte: http://www.stone-ideas.com/2015/12/06/dr-carlo-montanis-xxvi-report-marble-and-stones-in-the-
world-stone-branch-in-sustained-bull-market/

Em 2014, a China e a India ocupam a posi¢do dos maiores produtores de Pedra.
Italia, o pais mais conhecido como explorador de Pedra esta a perder relevo, pois passou
de 1° em 1996 para 6° em 2014. Os paises que tem ganho destaque ao longo dos ltimos
12 anos sdo a Turquia e o Egipto. Portugal tem uma producao representativa a nivel
mundial, ocupando a 9° posicdo a nivel mundial (2014) com 2.750 mil toneladas

produzidas.
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A Pedra em Portugal

Portugal tem a tradi¢do da Pedra e dispde de uma diversidade significativa (Figura
3) de rochas com aptidao para uma utilizagdo ornamental. “Bastard uma viagem pelo
territorio hoje reconhecido como Portugal, para encontrar a historia nacional, inscrita na

Pedra e pela Pedra” (Silva, 2014).

Figura 3 - Portugal e tipos de Pedra
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Fonte: DGEG (Direc¢do Geral da Energia ¢ Geologia), ASSIMAGRA, ES Research — Research
Sectorial (2014).
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O processo industrial divide-se maioritariamente em 4 fases: (i)Extracdo, (ii)
Transporte, (ii1) Transformacao e (iv) Comercializagdo. O que permite considerar que
existem dois tipos de produto comercidvel, Pedra vendida em bruto e Pedra transformada.

Do ponto de vista da terminologia comercial classicamente aceite, podemos

considerar que a tipologia das rochas exploradas em Portugal para fins ornamentais ¢
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composta por quatro tipos, os Marmores e Calcarios, os Granitos e os Xistos (Ardosia)

(Figura 4).

Figura 4 - Tipos de Rochas Ornamentais (Pedra)

Calcario

Granito

Marmore

Xistos (Ardésia)

Ja entrou no circuito das
grandes casas de
arquitetura de renome
internacional. E
frequentemente prescrito
para obras de referéncia.

E a rocha ornamental que
mais existe em Portugal.
Existe em praticamente
todo o pais. Mas nem
todo o granito é bom
para trabalhar. Tem um
elevado nivel de
concorréncia a nivel
mundial.

Existe em grande
abundancia no tridngulo
Estremoz/Vila
Vicosa/Borba. Tem
caracteristicas inicas no
mundo e é muito
procurado por varios
paises, com a China e

Arabia Saudita.

E uma rocha que esta na
moda, nacional e
internacionalmente.
Debate-se com uma
concorréncia de peso — o
Brasil — que tem ardodsia
de cor, tinica no mundo.

Fonte: DGEG (Direcgdo Geral da Energia e Geologia), ASSIMAGRA, ES Research — Research Sectorial.

(2014)

O Setor da Pedra em Portugal ¢ constituido por empresas dos setores extrativos e

transformadores (Anexo 2, pagina 83) com os Cddigos de Atividade Economica (CAE)

0811, 0812 ¢ 2370, a excegao da extragao de gesso. A evolugao do Setor em Portugal nos

ultimos 8 anos ¢ possivel observar na Quadro abaixo (Quadro 7).

Quadro 7 - Evolucao do Setor da Pedra Portugal (2004-2014)

Setor Pedra Natural e Outros Minerais Nio Metalicos CAE 0811, 0812 e 2370)

Anos| 2004 2005 | 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Variacdo

N" Empresas 3812 3790 | 3697 3691 3661 3518 3275 3084 2916 2813 2673 -30%
N" Trabalhadores 28166 27959 | 27118 | 26411 25568 23686 21754 20328 18207 16601 16119 -43%
Dimensdo Media (N"Empresas/N*Trabalhadores 7.39 7.38 7.34 7.16 6.98 6.73 6,64 6.59 6,24 5.90 6.03 -18%
Remuneragies Empresa M€ 274 275 271 272 266 250 234 216 192 176 171 -38%
Remuneragdes por trabalhador

¢ sesp ) € 9728€ |9836€[9993€|10299€| 10404 €| 10555€|10757€| 10626 €| 10545 €| 10602 €| 10609€| 9%
{Remuneracoes empresa/N°trabalhadores)
Volume de Negécios M€ 1497 1544 | 1517 1576 1562 1332 1262 1173 1009 965 952 -36%
Producio M€ 1450 1485 [ 1462 1514 1516 1283 1226 1146 982 937 920 -37%
VAB a precos de mercado (VABpm) M€ 602 604 575 590 577 512 460 409 345 340 323 -46%
Produtividade (VABpm/N"trabalhadores) € 0,021 0,022 | 0,021 0,022 0,023 0,022 0,021 0,020 0,019 0,020 0,020 6%
Importacies M€ 65 64 69 72 71 53 48 46 40 36 37 -43%
Exportaces M€ 231 226 276 303 326 279 302 312 320 340 332 44%
Exportaces M kg 1312 1331 | 1547 1782 1779 1386 1701 1709 1694 1711 1707 30%
Taxa de Cobertura (Exportagdes/Importacdes) % 355% | 353% | 400% | 421% | 459% | 526% | 629% | 678% | 800% | 944% | 897%

F onte: dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016) e Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2016)
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Em relagdo a evolugdo dos principais indicadores do setor da Pedra podemos
observar que em Portugal, o setor ¢ fragmentado sendo composto por cerca de 2700
empresas. E constituido maioritariamente por empresas familiares e Pequenas ¢ Médias
Empresas (PMEs). O nimero de trabalhadores do setor diminuiu cerca de 43% nos
ultimos 11 anos, mas a redugdo de postos de trabalho nas empresas ativas foi de apenas
18%.

De 2004 a 2014 o volume de negocios do setor caiu cerca de 36% e os niveis de
produgao, cerca de 37%.

Verificamos ainda que a redugdo do Valor Acrescentado Bruto (VAB) quando
comparada com a redugdo do Volume de Negocios e Produgao ¢ idéntica, o que significa
que, nao houve uma capacidade do setor de incrementar valor no produto final.

Apesar de tudo, ao longo dos 11 anos, o setor demonstrou uma fantastica
capacidade de orientacdo de mercado e conseguiu aumentar a representatividade da
exportagdo do setor de 15% para 35% do volume de negocios total. A Taxa de Cobertura
das exportagdes relativamente as importagdes atingiu o seu pico em 2013, atingindo cerca
de 944%.

De um modo geral o setor apresenta um decréscimo nos ultimos 11 anos, em
todos os niveis, muito por forca da grande queda no setor da construgdo. A redugdo da
atividade de construgdo civil e obras publicas, verificada a partir de finais de 2007,
implicou, naturalmente, uma contracao acentuada na procura de materiais de construgao
na Europa e nos EUA, como um todo (Ferreira, Dias, Afonso e Brito, 2012).

Na Figura 5 € possivel observar o peso do Setor no Produto Interno Bruto (PIB).
Constata-se que existe uma reducdo de 37% de peso sobre o PIB nacional nos tltimos 8
anos. Essa redu¢ao acentuou-se nos anos de 2010 a 2012 tendo um efeito menos negativo

nos ultimos 2 anos da analise (2013 ¢ 2014).

Figura 5 - Peso do Setor da Pedra no PIB
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Fonte: dados recolhidos do INE
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Principais Mercados de Exportacao de Pedra

Segundo a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal
(AICEP), em 2015, 71% das exportagdes portuguesas de bens e servigos tiveram como
destino a Uniao Europeia. S6 Espanha (20,6%), Franga (12,6%), Alemanha (10,9%) e
Reino Unido (9,7%) adquiriram metade das nossas exportagdes. Portugal exporta mais
para os britanicos — que agora querem sair da Unido Europeia — do que para todos os
mercados americanos (9,5%) ou africanos (9,1%). Ao conjunto dos Paises Africanos de
Lingua Oficial Portuguesa (PALOP), que s6 consegue vender metade do que exporta para
Franca (6,3%). E para os mercados da Asia e Oceania (4,9%) vende tanto como para
Angola (4,8%) (Mateus, 2016).

Ja o setor da Pedra, ¢ uma excecao no destino das exportagdes. De acordo com
os dados fornecidos pela Associacao que representa os Industriais de Marmores, Granitos
e Ramos Afins (ASSIMAGRA), em 2013, “o Setor das Pedras Naturais Portugués,
exportou para 116 Paises onde 45% das exportagoes foram para fora da Europa”. A
tendéncia € crescente, pois s6 no ano de 2015, Portugal exportou para 127 paises, sendo
que em 48% das exportacdes para fora da Europa. Importa, deste modo, demonstrar o

peso das exportacdes no volume de negdcios (Quadro 8)

Quadro 8 - Exportacdes da Pedra em Valor (€) por organizac¢des internacionais

Evolucao do peso das Exportagdes 2015 em € no

Volume de Negdcios

2015 %
Intra Unido Europeia 174 845292 € 52%
Extra Unido Europeia 163 129 191 € 48%
BRIC 53238 718€ 16%
OPEP 46 733405 € 14%
PALOP 12476 567€ 4%
EFTA 6340 100€ 2%
Mundo 337974 483 €

Fonte: Dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)
Podemos observar que o maior peso foi Intra Unido Europeia e o menor foi nos

Paises EFTA. As principais organizacdes internacionais de paises sao constituidas pelos

que estao no Quadro 9.
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Quadro 9 - Paises por organizacoes internacionais

Grupos Econdémicos Paises
EFTA- Associacao Europeia de Comércio Livre Islandia, Liechtenstein, Noruega, Suica
Africa: Angola, Argélia, Libia, Nigéria, Ga})ﬁo; América do Sul: Venezuela, Equador;
OPEP - Paises Exportadores de Petroleo Meédio Oriente: Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, Irdo, Iraque, Kuwait, Catar;
Asia e Oceania: Indonésia
PALOP- Paises Africanos de Lingua Oficial Angola, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Mogambique, Sdo Tomé e Principe, Guiné
Portuguesa Equatorial
BRIC — Paises em Desenvolvimento Brasil, Russia, India, China

Fonte: Dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)

Na Figura 6 ¢ possivel ver a evolucao das exportagdes do Setor da Pedra nos
ultimos 15 anos. Ap6s 2008, devido a crise do setor de construcao nota-se uma quebra,

mas a partir dai tem vindo sempre a evoluir de forma positiva.

Figura 6 - Evolucio de exportacdes do Setor da Pedra nos altimos 15 anos
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Fonte: dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)

Em termos dos principais paises de exportagdes nacionais de rochas ornamentais

em valor, no ano de 2015, temos no top trés a Franca, China e Espanha (Quadro 10).

Quadro 10 - Exportacdes 2015 em Valor (€) — Ranking 10 paises

Paises Milhdes de € %
1 Franca 60501 516 € 18%
2 China 44490300€ 13%
3 Espanha 30 606 494 € 9%
4 Arabia Saudita 30276976 € 9%
5 Reino Unido 19 392997 € 6%
6 Alemanha 19311623 € 6%
7 Estados Unidos 19258 152 € 6%
8 Bélgica 8192870 € 2%
9 Paises Baixos 8115957€ 2%
10 Angola 7007 751 € 2%
Top dos 10 paises 247154 636 €  73%
Outros paises 90819847€ 27%
Mundo 337974483 € 100%

Fonte: dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)
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Em termos de volume (kg) temos os mesmos paises, mas a China ocupa o

principal destino em quantidade, representando 30% das exportagdes no ano de 2015.

A exportagdo em 2015 por paises em volume estd apresentada abaixo (Quadro 11).

Quadro 11 - Exportacdes 2015 em Volume (kg) - Ranking 10 paises

Paises Kg %
1 China 483294732  30%
2 Espanha 265720355 16%
3 Franga 209 144 515 13%
4 Alemanha 126 440363 8%
5 Arabia Saudita 70925257 4%
6 Reino Unido 51229023 3%
7 Dinamarca 50420728 3%
8 Paises Baixos 38886036 2%
9 Suécia 36680540 2%
10 Bélgica 35412022 2%
Top dos 10 paises 1368153571 € 84%
Outros paises 265510847€ 16%
Mundo 1633664418 100%

Fonte: dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)

As principais diferengas entre a exportacao em valor e quantidade sdo os Estados

Unidos e Angola que estdo no top 10 em valor, mas ndo estdo em quantidade. J4 a

Dinamarca e a Suécia estdo no top 10 em quantidade e ndo estdo em valor. No entanto,

se analisarmos onde se vende mais caro, destaca-se a Arabia Saudita com pregos de

426,89 € a tonelada de Pedra. Fator que se deve ao facto da principal Pedra exportada

para este destino ser o marmore, Pedra com maior valor de mercado.

Em termos gerais nos 10 principais destinos em quantidade houve um decréscimo

(cerca de 2%) do €/tonelada (Figura 7).
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Figura 7 - Evolucio das Exportacdes - Ranking 10 paises
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Fonte: dados fornecidos pela ASSIMAGRA (2016)

Os tipos de bens do Setor da Pedra tém a seguinte Nomenclatura combinada

(NC8) - 6802, 6801, 2516, 2515 ¢ 2514 (Anexo 3, pagina 83).
O Cluster da Pedra

O setor da Pedra tem duas associagdes empresariais a nivel nacional. Em 1964 foi
constituido o Grémio Nacional dos Industriais de Marmores, Granitos, Rochas similares
e Cantarias. Dai surgiu a ASSIMAGRA - Associacdo Portuguesa dos Industriais de
Marmores, em Granitos ¢ Ramos Afins, fundada em 1964. Existe também a ANIET-
Associagdo Nacional da Industria Extrativa e Transformadora, que foi fundada em 1975.

O Sector tinha até 2009, duas associacdes sectoriais € um Centro Tecnologico
(CEVALOR). Em 2006 foi divulgado um Estudo Sectorial elaborado por todos os atores
e a partir de 2007 comecgou a ser desenhado um Centro de Competéncia Estratégica, com
o objetivo de partilhar objetivos e estratégias para a sustentabilidade sectorial. Com os
objetivos e estratégias assumidas por todos os atores, em 2008 ¢ langado pelo Governo o
Programa de Clusters e Polos de Competitividade.

Em 2009, surgiu a necessidade de criar um Cluster para promover
a internacionalizacio, sustentabilidade e competitividade do  Setor da  Pedra
Natural. Como tal nasceu o VALOPEDRA (Figura 8) com o objetivo de enquadrar a
mobilizacao de todos os envolvidos no sector, em torno de uma estratégia e programa de

acdo definidos e assumidos coletivamente por empresas ¢ instituicdes de suporte para
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uma visao comum para o Setor da Pedra Natural, a nivel nacional. Assim ¢

operacionalizado o programa atras referido e nasce o Cluster da Pedra Natural.

Figura 8 - Informacio Geral do Cluster VALOPEDRA

Logétipo da Organizacio Valo I

3SS0CI3ca0
Ano de Estabelecimento Terga, 12 de Maio de 2009
N° de Funcionarios do Cluster 1-5
Formato Legal da Organizacdo Associacdo Registada
Regido Alentejo
Etiqueta de Exceléncia do Cluster (3 niveis: Ouro, Prata e Bronze) http:/www.Cluster-analysis.org/ Bronze
Membros do Cluster 39 entidades
Empresas do Setor da Pedra 22 PMEs
Entidades do Sistema Cientifico ¢ Tecnoldgico (Centros Tecnoldgicos e Investigagio, Universidades) 17

Fonte: http://www.Clustercollaboration.eu/node/1421

O Cluster da Pedra tem cooperagao horizontal (empresas de Pedra) e vertical
(fornecedores). Os eixos estratégicos sao a internacionalizagdo da Pedra Natural
Portuguesa, a sustentabilidade das atividades do Cluster, apostar na qualificacao de
recursos € territorios, apostar na inovagao organizacional, produtiva e tecnologica. Desde
a sua formagdo o Cluster tem dinamizado e liderado diversos projetos ancora: (1)
Valorizagao da Pedra Natural; (2) Sustentabilidade Ambiental da Industria Extrativa e (3)
Novas tecnologias para a competitividade da Pedra Natural.

Com o novo ciclo de reconhecimento, 0 VALOPEDRA passard a chamar-se em
breve de Portugal Mineral Resources (Figura 9), pois ird alargar o seu ambito também a
minerais metalicos. Até agora concentrava-se apenas em rochas e minerais industriais e

rochas ornamentais.

Figura 9 - Novo Logétipo da Portugal Mineral Resources

Portuga

Resources

Fonte: ValorPedra (2016)
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Parcerias no Setor da Pedra

O Estudo “Portugal Pedra a Pedra”, surgiu em 2012, para desenvolver uma
Estratégia de Marketing e Comunicagdo para a Pedra Natural Portuguesa, pelo Centro
tecnologico da Pedra Natural de Portugal (CEVALOR).

Segundo este estudo as bases da estratégia do Setor da Pedra devem assentar na
internacionalizagdo, formacao e recrutamento de recursos humanos, implementacio da
marca “Stone PT” e formacao de parcerias, aliangas e aquisi¢des.

Constatou-se também que cooperacdo entre empresas nacionais € regionais ¢
bastante reduzida, quer na fase de producao (trabalhar em conjunto para obras de maior
dimensdo), quer em estratégias conjuntas de internacionaliza¢do, comercializagao e
distribui¢ao.

Com o objetivo de promover as parcerias no setor, varias agoes tém sido tomadas
nos ultimos anos: a apresentagdo de uma marca comum; a participagdo conjunta em

feiras; producao partilhada e projetos de I&D.

A Marca de Pedra Portuguesa — STONE.PT

A ASSIMAGRA, associagdo que reune as principais empresas do sector de
extracdo e transformacao de Pedra, desenvolveu uma marca. A Pedra portuguesa ¢ um
recurso natural abundante no nosso pais. No entanto, ndo existia at¢ ao momento um
reconhecimento formal que atestasse a sua reconhecida qualidade. E neste sentido que
surge a STONE.PT — Marca da Pedra Portuguesa (Figura 10). Tem como objetivo
certificar o produto Pedra Natural, com vista a internacionalizacdo de uma Marca

Portuguesa reconhecida.

Figura 10 - Logotipo da STONE.PT

®

Stone pt i

N

portuguese stone

Marca de Pedra Portuguesa

Fonte: http://stone-pt.com/
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Esta marca pretende dar credibilidade ao produto através de um organismo
certificador. A empresa sera certificada se cumprir os seguintes requisitos, demonstrar a
origem nacional da Pedra; cumprir a legislacao para estabelecer conformidade dos seus
produtos; implementar controlo de producao em fabrica; cumprir exigéncias técnicas pré-
estabelecidas (especificagcdo técnica) para aplicagdo do produto em Pedra; e, por fim,
demonstrar capacidade de gerir o sistema (especificacao de gestdo).

Segundo a ASSIMAGRA (2016), a Pedra natural portuguesa tem grande aceitagao
nos mercados internacionais, os consumidores reconhecem as suas qualidades e
caracteristicas proprias, sendo estes motivos para que as empresas do Setor da Pedra
Natural implementem a marca STONE.PT nos seus produtos, de forma a aumentar o nivel
de credibilidade e visibilidade junto dos consumidores de Pedra natural, fortalecendo e

estreitando o nivel de confianga entre empresas e consumidores.

Participacio conjunta em Feiras Internacionais — INTERSTONE

Com o objetivo de fortalecer a estratégia de Internacionalizagdo e divulgar a
imagem da Pedra Portuguesa, a ASSIMAGRA promove a participagao conjunta em feiras
internacionais (Figura 11) através do projeto [Interstone. Em 2016, foi a maior
participacdo de sempre de empresas portuguesas (50 empresas) a feira lider do setor da

Pedra natural, a Marmomacc.

Figura 11 - Participacido Conjunta na Marmomacc 2016

Fonte: https://www.facebook.com/ASSIMAGRA

Este projeto tem como objetivos a diversificagao de mercados, desenvolver agdes
de marketing para mercados ja consolidados, e contribuir para o crescimento de valor dos
produtos. As feiras sdo um dos veiculos mais importante de marketing deste setor. Desde

2002 ja foram realizadas cerca de 75 feiras internacionais conjuntas.
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Producio Conjunta

Apesar da tradicional falta de associativismo e de criagdo de estratégias conjuntas,
em 2012, foi possivel identificar o desenvolvimento de algumas parcerias pontuais para
concorrer a obras internacionais especificas. A titulo de exemplo, a maior obra em Pedra
no Mundo, a desenvolver no Qatar, esta a ser fornecida por trés empresas portuguesas, o

que evidencia cooperagdo empresarial.

Projetos de Investigacdo & Desenvolvimento Conjuntos

Os projetos de investigacdo apostam na Inovagao Organizacional, Tecnoldgica e
Produtiva definidos para o Cluster da Pedra Natural.

Os objetivos de 1&D sao ao nivel dos equipamentos, processos e produtos,
aumentando a produtividade e alargando a cadeia de valor.

Desde 2000, o setor tem desenvolvido projetos Lean com objetivos de eliminar
desperdicios em toda a cadeia de abastecimento, aumentar a flexibilidade permitindo
executar projetos a medida, aumentar a produtividade, aumentar o valor agregado a
matéria-prima e a prote¢ao do meio ambiente.

Os projetos mobilizadores no Setor da Pedra foram o JetSTONE (2005) e o

InovSTONE (2010) e as suas principais caracteristicas estao na Figura 12.

Figura 12 - Projetos Mobilizadores do Setor da Pedra

4
»10 entidades: » O material certo; » 15 entidades:
» empresas e entidades do » No momento » empresas e entidades do
sistema cientifico e certo; sistema cientifico e
tecnoldgico; » Nas condigoes tecnolégico;
» 9 protdtipos lean; certas; » 8 solugdes - PPS;
» 6 equipamentos de teste e| | » No local certo; » 14 protétipos.
controlo de qualidade. » No tempo certo.

Fonte: dados fornecidos pelo VALOPEDRA (2015)

Estima-se que os projetos JetSTONE e InovSTONE terdo rendido até 2014, entre
180 e 240 milhdes de euros em exportagdes e terdo alavancado a criagdo ou manutengao

de mais de 2.000 postos de trabalho.
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O impacto do caminho Lean tem se notado nas exportacdes de produtos em Pedra

(Figura 13).

Figura 13 - Impacto do caminho Lean no setor da Pedra

Exportagdes portuguesas de produtos em pedra (€)

400 000 000,00 €
350 000 000,00 €
[ » \///
250 000 000,00 €
200 000 000,00 €
15000000000€ TracE0 do Plano

Estratégico da Fileira JetStone InovStone
TR = N I
50000 000,00 €

- €
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: dados fornecidos pelo VALOPEDRA

Através destes projetos, verificou-se um aumento na cadeia de valor dos produtos
oferecidos e tem se notados um aumento de crescimento das iniciativas individuais de
1&D*. Existem empresas de cariz tecnolégico que tornaram o desenvolvimento do Cluster

da Pedra possivel, por exemplo a empresa Fravizel e a CEI.

4 http://www.pofc.gren.pt/Areas-do-Compete/Polos-e-Clusters/Projectos-Aprovados? Area=9& Search=y
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5. Enquadramento Tedrico-Conceptual

O enquadramento teorico-conceptual segundo Quivy e Campenhoudt (2005, 101)

¢ descrever o quadro tedrico da metodologia pessoal do investigador. E um sistema

conceptual com os conceitos fundamentais e as relacdes que t€m entre si. O objetivo €

resumir as dimensdes do estudo, com base nas principais teorias de suporte (Quadro 12).

Quadro 12 - Enquadramento Tedrico Conceptual

Dimensdes para
analise

Contribuicdes
Teoricas

Descrig@o de objetivos derivados

Estimulos as

Austin (2001); Jarillo e
Martinez (1991);

As empresas promovem processos de parceria motivadas por objetivos que
podem ser estratégicos (aprendizagem e lideranga) ou taticos (custo, tempo e

parcerias Loranze ¢ Roos risco), na esperan¢a de ganharem competitividade na cena internacional. As
(competitividade) (1992)~gYochino R empresas precisam de desenvolver a sua habilidade de encontrar a mudanga
Custos Transagao Rangan (1995); num ambiente dindmico, ou seja, necessitam de desenvolver a sua capacidade
Capacidade Arnand ¢ Kale (2006); | dinamica (capacidade de desenvolvimento, de internacionalizagdo, de
@ Dindmica S]t)e ‘:Lg?zdgi i’)(.)r%‘lze networking). A internacionalizaco baseia-se cada vez mais da posi¢do na rede
’% Internacionalizacao (2007); Valhne o (capacidade de as empresas explorarem recursos de atores, integrados em rede).
= Cluster Johanson (2013) Um tipo de rede pode ser um Cluster. Os setores que participam de um Cluster
1) forte registam maior competitividade.
= Na importante fase de conce¢do da matriz conceptual, a experiéncia assume um
Parcerias Austin (2001); Bleek ¢ papel releva.tnte. O Cluster podg funcmn.ar como uma especie de 1nte.rIT1ed1ar10,
.. Ernst (1993); Parkhe | Onde as entidades do Cluster, direta ou indiretamente, através das atividades do
empresariais ik . ,
(concecdio (1991); Arifio e Reuer | seu Cluster, aderem a redes estrangeiras especificas € aumentam seu
carac terii ficas) (20((})16); Jl:‘nk;g‘{zka ¢ | envolvimento nos mercados internacionais. Nesta fase, a escolha do parceiro é
owka (2016) balizada pelas capacidades, competéncias e grau de confianga. E fundamental
que se definam, com muita clareza, os objetivos do acordo.
Berg, Duncan ¢ Através da comunicagdo (interna e exdgena), o projeto ganha uma identidade. A
Comunicagéo e Friedam (1982), capacidade de captar, processar, armazenar ¢ utilizar a informagao depende da
organizagdo da Bidault e Ficher estrutura organizacional e ¢ um dos principais fatores de competitividade.
parceria (1994); Tidd, Bessant
¢ Pavitt (2003)
2 Tidd, Bessant ¢ Pavitt | A sociocultura organizacional ¢ nacional parametriza comportamentos e formas
2 Cultura e confianga ((22000032);.1: (‘}ﬂ;ﬁ:ﬁg" de intervencdo. A previsibilidade dos acionistas, da gestdo e das institui¢des
© inter-organizacional | (500s): Casson e Mol | PTOMOVe, ou ndo, a confianga entre parceiros e destes em relagdo ao projeto.
& (2006)
a Harrigan (1985), O comportamento das empresas torna-se um reflexo dos padrdes de cooperagao
o . Dacin, Hitte Levitas | ¢ e djscordia verificados ao longo de um periodo de tempo. A vontade de
5 Conflito (poder e (1997), Spekman, 186 P . po- o
5 1 Lynn. MacAvoy ¢ aprender ¢ de apreender, a recetividade ao conhecimento e a transparéncia do
2 controlo) ynn, Yy . o .. ~ .
Forbes (1996); Hamel | parceiro ajudam a mitigar possiveis situacdes de conflito.
(1991)
Stopford e Wells As aliangas podem ser utilizadas como uma oportunidade de aprendizagem de
Aprendizagem Cas(slegrzz()l;;g%flg;z . | novas competéncias de mercado, organizacionais ou tecnologicas, ou seja,
Inter-organizacional Hamel (2060). endogeneizar o know-how de um parceiro.
Dominguinhos (2007
Analise de desempenho estudar os seus resultados. Daqui pode resultar uma
E Duysters, Kok e sugestdo de modelo de cooperacio tipico para o perfil do estudo. Finalmente,
s Avaliagdo final Vaandrager (1999); | podemos identificar os determinantes para a formagio de parcerias.
8 iacio d 1 Bruce, Leverick e
g, (criagdo de valor) | pifer (1995); Parkhe
5 (2006); Porter (1986)

Fonte: adaptado de Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizagdo: o caso portugués,

Tese de Doutoramento, ISCTE
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Apo6s o enquadramento tedrico conceptual desenvolvemos o seguinte modelo de

analise (Figura 14).
Figura 14 - Dominio da Investigacao

Parcerias empresariais,
envolvendo o Cluster
para promover a internacionalizacio

v

Rede de empresas: Cluster

I
I I

Parcerias na rede do Parcerias nas redes
Cluster internacionais
| 1
i
v v v v
Nivel de Nivel de Socio-cultura Novas
Experiéncia Confianga Organizacional Tecnologias

I I I I

Gestdo de Conflitos < > DinémIca de
l Aprendizagem

Potencial de Criagdo de
Capacidades Dinamicas

!

Criagdo de Valor

Fonte: adaptado de Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizag@o: o caso portugués,
Tese de Doutoramento, ISCTE

As parcerias envolvem o Cluster para promover a internacionalizacdo. A rede ¢
subdividida em parcerias no Cluster ¢ as parcerias internacionais. Qualquer parceria,
depende do nivel de experiéncia e confianga para saber gerir conflitos. A socio cultura e
as novas tecnologias promovem uma dindmica de aprendizagem. Também a gestdo do
conflito leva a mais aprendizagem. O objetivo ¢ a criagao de capacidades dinamicas de
modo a criar valor.

Assim, a pergunta de partida ¢ analisar a evolugao do Cluster da Pedra e os objetivos
especificos sao analisar o Q1) Perfil dominante das empresas da Pedra que integram
0 Cluster ¢ a Q2) Evolucio do setor da Pedra apés a formacao do Cluster; e identificar

as Q3) Principais motivacoes para a criacio de parcerias.
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6. Método

6.1. Delineamento

Para o estudo em andlise optdmos por uma abordagem qualitativa. Um estudo
pode incluir abordagens qualitativas e quantitativas em fases diferentes do processo de
pesquisa, sem necessariamente apontar para a redu¢ao de uma das abordagens ao papel
inferior (Flick, 2005, 270). A escolha de utilizagao da metodologia deve ir ao encontro
da natureza das questdes de investigacao (Creswell e Clark, 2011).

Importa que as questdes de investigacdo sejam claras para deste modo ser possivel
definir quais os instrumentos (qualitativos e/ou quantitativos) a serem utilizados para
alcance adequado das respetivas respostas, qual a amostra e com que caracteristicas e por
fim, qual o procedimento a seguir para a recolha e analise dos dados.

De acordo com a pergunta de partida e com os objetivos, as trés questdes de
investigacao sao:

Q1) Qual o perfil dominante das empresas que integram o Cluster da Pedra?

Q2) Qual a evolugao do setor apds a formagao do Cluster da Pedra?

Q3) Quais as motivagdes para a formagao de parcerias?

Para responder a estas questdes utilizamos técnicas qualitativas, i.e. uma entrevista e
analise documental em todas as questdes exceto na trés em que nado utilizamos a analise
documental. A terceira questao ¢ realizada com base num estudo de caso. Segundo Yin
(2009), o estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo em profundidade e dentro do seu contexto real, sobretudo quando a

fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo € evidente.

6.2. Instrumentos

Os instrumentos utilizados para as diferentes questdes de investigacdo estdo

apresentados no quadro 13 abaixo.

Quadro 13 —Questoes de Investigacio por Instrumento

Questoes Questdes de Investigacio Instrumento

a) Qual o perfil dominante das empresas que optam por integrar o Analise Documental

Q1

Cluster?
Q2 b) Como evoluiu o setor apds a formagao do Cluster (parcerias)? Analise Documental, Entrevista
Q3 ¢) Quais os principais motivagdes para a criagdo de parcerias ? Entrevista
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r

Uma das grandes vantagens da entrevista ¢ a possibilidade de acesso a
informacodes que vao além daquelas que sdo inicialmente expectaveis (Robson, 2011). A
riqueza de informacdo adquirida nas entrelinhas faz com que esta técnica possa ser mais
vantajosa em relacdo as outras técnicas. Para além disso uma entrevistas de caracter mais
informal e espontaneo (Yin, 2009), permite satisfazer o perfil exploratorio desta fase o
que resulta num leque amplo de informacgao relevante para a investigacao.

O guido da entrevista (Anexo 4, pagina 84) ¢ composto por 4 partes. Comega com
uma breve descricdo do estudo, o seu objetivo e a garantia da confidencialidade da
informacao terminando com o nome da investigadora e email. Para caracterizacdo da
amostra sdo questionadas alguma informagdes pessoais e organizacionais. A segunda
parte tem como objetivo perceber a histéria da organizagdo, os mercados em que atua € a
caracterizar as parcerias existentes. Segue-se a terceira parte que sobre a dindmica de
parcerias que se divide em varias fases: os motivos, a interagdo dos atores (tecnologia e
organizac¢do), a concecao da parceria e as consequéncias da parceria. A quarta e Ultima

parte diz respeito a evolucao da industria apds a formagao do Cluster. O enquadramento

tedrico conceptual da entrevista ¢ apresentado de seguida no quadro 14.

Quadro 14 - Enquadramento teérico-conceptual da entrevista

Perguntas da

Dimensdo Categoria Definicdo da Categoria .
entrevista
Sacg;tgxtuah Historia da organizagdo | Historia da organizag@o; Dimensdo; Volume de Vendas; Setor. a); b)
Estimulos a cooperagdo | Estratégicos: (aprendizagem e liderancga); Taticos (custo, tempo e risco); Competitividade | f); h); i) j) 1); 2); 3); 9);
(competitividade) nacional e internacional. 10); 15); 22); 25)
Motivagdo fca(fgiz;;oe:trateglcas Experiéncia; Critérios de selecdo do(s) parceiro(s); Outras experié€ncias; Caracteristicas e TE;;{%?B;?E%%{ 1213))’
caracteristicas) recursos dos parceiros; Objetivos e estratégias. 25): 26); 27); 28)
Comunicagdo Inter- Comunicagdo; Confianca; Conhecimento; Fluxos de comunicagdo; Transparéncia do ;gi’ 13); 17); 20); 21);
organizacional parceiro. 31)f 33); 34); 35), 36)
Regulagdo; Cultura; Existéncia de competéncias; Cultura Cooperativa; Sociocultura 17); 18); 24); 25), 27);
Conhecime |Regulagdo organizacional e nacional; Existéncia de uma parceria local; Peso das institui¢des; 28);
nto Autorregulagio. 33);41)
Conflito Conflitos; Estabilidade das instituicdes; Negociagdo e gestdo de conflitos. i?i’ ig’ 38); 39); 40)
Aprendizagem Inter- Crescimento organizacional; Vontade de aprender, Recetividade ao conhecimento; 25); 26); 27); 32); 50)
Organizacional Adaptac¢do, Lidar com a complexidade; Codificacdo do conhecimento. 51); 52); 53)
Exbpetativa Criagdo de valor Resultados; Percecdo da mudanca; Perspetivas futuras (novos acordos); Avaliacdo dos :g’ jgi’ 54 :)).; 54 56)).; 54 67)),
p (avaliagdo final) resultados; Grau de satisfacdo; Investimento noutros projetos. 57)f 58)i 59)’ T
Caracterizagdo Cluster; Importancia do Cluster; Obstaculos desenvolvimento Cluster;
Redes Cluster Dinamismo Cluster; Internacionalizagdo e Cluster; Parceria e Cluster; Mercado do m); n); 0); p)
Cluster; Partilhas com o Cluster.

Fonte: adaptado de Carvalho (2008), Parcerias em processos de internacionalizagdo: o caso portugués, Tese de

Doutoramento, ISCTE
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No que concerne a analise documental, diversos foram os registos, documentos e
analises consultados, armazenados tanto fisicamente como digitalmente. A técnica
utilizada foi a agregacao dos dados e posterior analise por setor e por empresas da Pedra

integrantes do Cluster.

6.3. Participantes

Na analise documental os participantes, para o estudo da evolugdo do setor antes
e apods a formagdo do Cluster e o perfil dominante das empresas da Pedra que integram o
Cluster, foram analisadas as empresas do setor da Pedra. Esta selecao empresas foi feita
através dos CAE, nomeadamente o 0811 (Extragdo de rochas ornamentais e de outras
Pedras para construcao, de calcario, de gesso, de cré e de arddsia) e 2370 (Serragem, corte
e acabamento de rochas ornamentais e de outras Pedras de constru¢ao), com excegao das
empresas do CAE da extragdo de gesso, pois os restantes dados nao o incluiam e isso iria
enviesar a analise. Assim, sao analisadas 2673 empresas no que diz respeito a analise do
setor. Relativamente as empresas que fazem parte do Cluster da Pedra estas sdo 39,
contudo as analisadas sdo apenas 16 (empresas de Pedra do Cluster da Pedra). O nome
das empresas nao esta descriminado por questdes de confidencialidade.

Na entrevista, com o objetivo de encontrar as motivagdes das parcerias € a
evolugdo do setor antes e apds a formacgao do Cluster, temos como participante um gestor
de uma empresa do Setor da Pedra.

O Participante ¢ do sexo masculino, e tem 48 anos. O seu nivel de escolaridade
este ¢ 0 12° ano e a antiguidade na organizagao ¢ de 30 anos.

A escolha do participante ndo foi aleatéria. O entrevistado e a sua organizagao
tém uma relevancia para o setor. A aposta em tecnologia e recursos humanos na sua
organizacio faz desta uma das mais competitivas do Pais. E um player muito importante

e considerado por muitos o lider do setor.

6.4. Procedimento

A recolha dos dados decorreu de Agosto de 2016 a Novembro de 2016. De modo
a facilitar a leitura do processo de recolha de dados elaboramos a seguinte Figura 15

abaixo apresentada.
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Recolha de Dados

A andlise documental foi o primeiro instrumento a ser aplicado. De acordo com
0s objetivos da investigacdo foram foi realizada uma pesquisa exaustiva, sobre a
informacao ja existente e a informacao a requisitar as associacdes e entidades. ApoOs
reconhecida a informagao existente verificamos o que estava em falta e fizemos o pedido
do restante. Ao longo de toda a analise documental, foram realizadas varias conversas
com membros da Associagdo do Setor (i.e. Assimagra e Valorpedra), com este apoio,
foram tomadas algumas decisoes de cariz importante, quanto aos dados a analisar e até a
discussao dos dados. O canal de comunicagao, foi pessoal, por email e por telefone, sendo
que dada a informalidade na troca de impressdes, nao foram elaborados quaisquer registos
para aqui apresentar.

Para alcance do primeiro objetivo recolhemos informagdes do INE, através do
separador dados estatisticos, selecionamos os separadores comércio internacional e
empresa, pesquisamos por indicador, por ano, CAE, e a nomenclatura do produto (Anexo
2 e 3). Os dados suscitaram algumas questdes pelo que procedemos a algumas chamadas
para esclarecimento dos mesmos. Paralelamente, pedimos informagdes do setor a
ASSIMAGRA, que posteriormente debatemos, presencialmente numa deslocacao as suas
instalagoes e através de varias chamadas e emails.

Para obter os resultados do segundo objetivo, recorremos em primeiro lugar ao
Cluster da Pedra (VALOPEDRA) que nos disponibilizou a lista dos socios. De seguida
requisitamos dados a trés fontes distintas. A IGNIOS (empresa de relatorios de crédito)
pedimos uma base de dados com informagdes das empresas do setor. No Insight View
(portal da IGNIOS) pesquisamos por empresa as informagdes que ndo encontramos na
base de dados anterior. Para complementar a informacao recorremos a base de dados
SABI (Sistema de Analise de Balangos Ibéricos) novamente através do nome da empresa.

A fase de aplicacdo das entrevistas, teve como inicio a selecao do participante.
Apos selecionado seguiu-se a apresentacao da investigagdo, o agendamento da entrevista
e respetiva aplicacdo. A sua duragdo foi de cerca de uma hora no dia 3 de Novembro de

2016 nas instalagdes da sua empresa.
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Analise dos Dados

A analise dos dados foi exaustiva, pois na analise documental tinhamos seis (6)
fontes distintas que resultaram em doze (12) bases de dados diferentes.

Através do INE obtemos nove bases de dados diferentes (2004 a 2015) que
expunham dividido por anos e CAE os seguintes indicadores: numero de empresas,
numero de trabalhadores, remuneragdes dos trabalhadores das empresas do setor, volume
de negocios, producao, VAB, produtividade, importagdes e exportagdes.

Os indicadores do setor provenientes da ASSIMAGRA eram os mesmos, no
entanto diziam respeito aos anos de 2009 a 2014 e recorremos ao INE para alcance dos
dados de 2004 a 2008.

Os indicadores da base de dados IGNIOS diziam respeito as empresas da Pedra
do Cluster e eram os seguintes: localidade, distrito, concelho, capital social, forma
juridica, CAE, data de constituicdo, balango (2010,2015), nimero de empregados
(2010,2015), volume de negdcios (2010,2015), valor de exportagdo, custos com pessoal
(2010,2015), resultado liquido (2010,2015), 10 principais destinos de exportagao
(paises). Nas restantes bases de dados, Insight View e IGNIOS foram recolhidos os dados
em falta na base anterior, respeitantes aos mesmos indicadores. Contudo, em duas das
empresas da Pedra do Cluster, formos for¢ados a utilizar dados de 2014 pois nem online
nem nenhuma das trés bases estavam disponiveis.

Para proceder a analise desta formacao fizemos diversas tabelas onde agregamos
a informacao, das empresas do setor da Pedra e das empresas da Pedra integrantes do
Cluster. Organizamos a informacao por tabelas em excel realizamos calculos de médias,
percentagens e de alguns indicadores.

Os indicadores das empresas da Pedra que integram o Cluster obtidos através de
novos calculos foram: percentagem das exportagdes no volume de negdcios, o custo
médio por trabalhador (custos com pessoal /o nimero de trabalhadores), percentagem dos
custos com pessoal sobre o volume de negodcios (custos com pessoal/ volume de
negdcios), percentagem do resultado liquido sobre o volume de negdcios.

Os indicadores das empresas do setor calculados através dos dados foram: a
dimensao média das empresas (nimero de empresas/ numero de trabalhadores), a
produtividade (VAB/nimero de trabalhadores), a taxa de cobertura (importagdes/

exportacgoes).
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Para andlise dos dados criamos uma tabela com todos os indicadores com a
evolugdo das empresas do setor de 2004 a 2014. Os dados da tabela foram reconfirmados
duas vezes antes da fase seguinte. Posteriormente, dividimos a tabela em dois periodos,
o periodo de 2004 a 2009 e o periodo de 2009 a 2014, sendo que o ano de 2009 (ano de
criacdo do Cluster) se repete em ambos. Por fim, foram criados os graficos na mesma
ferramenta (excel), para indicador de acordo com cada objetivo.

A analise de contetido que surge da transcricdo da entrevista foi realizada de
acordo com Miles e Huberman (1994) em trés passos. O primeiro passo foi identificar os
conteudos que apresentam semelhancas entre si de modo a agrupa-los. O segundo passo
¢ o resultado do passo anterior, a codificagdo materializada na distingdo das categorias e
posterior diferenciacdo dos conteudos agrupados. O terceiro passo ¢ também de
diferenciagdo, mas de forma mais cuidada e sequencial de modo a organizar os dados de
forma logica. Este modelo ¢ ciclico e continuo até ao seu término.

A codificagdo ¢ o processo pelo qual os dados em bruto sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descrigao exata das
caracteristicas pertinentes do estudo (Holti, 1969).

As categorias das motivacdes para a formacao de parcerias foram definidas a
priori através do enquadramento tedrico conceptual da entrevista apresentado
anteriormente. As categorias do perfil dominante das empresas da Pedra que integram o
Cluster foram construidas a posteriori tendo em conta os principais conceitos teoricos.

A definicdo das categorias que surgem na analise de conteudo estd descrita no

dicionario de categorias no anexo 5, pagina 87).
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7. Resultados

7.1.  Perfil dominante das empresas de Pedra do Cluster

Ao todo sdo trinta e nove (39) as empresas que integram o Cluster da Pedra em
Portugal. Dezessete (17) sao entidades do sistema cientifico e tecnologico (SCT) o que
representa 44% do total. Seguem-se empresas do setor da Pedra (16) que representam
41%. Por fim, as empresas de equipamentos do Cluster sdo seis (6), ou seja, significam
15%.

O alvo de andlise sdo as empresas da Pedra que integram o Cluster da Pedra
(VALOPEDRA) atualmente (16 empresas).

Quanto a localizagio, quatro (25%) dessas empresas sdo do distrito de Evora
(concelho de Vila Vigosa), quatro (25%) sdo de Leiria (concelhos de Leiria, Alcobaga e
Porto de Mos), quatro (25%) sdo de Santarém (concelho de Ourém e Santarém), duas
(12,5%) sao de Lisboa (concelhos de Lisboa e Sintra) e as restantes duas (12,5%) sdo do
Porto (concelhos de Penafiel e Maia).

No que toca ao CAE, estas organizagdes sdo 50% (8) de fabrica¢do de artigos de
marmore e de rochas similares (23701). A estas seguem-se as de extracdo de marmore e
outras rochas carbonatadas (08111) com 25% (4) do total. Os restantes quatro CAE (25%)
estdo representados na mesma percentagem (6,25% cada empresa), extragao de saibro,
areia e Pedra britada (0821), extracao de calcario e cré (08113), comércio por grosso de
outros bens intermédios (4676), fabricacdo de artigos de granito e de rochas, n.e. (2373).

A média de idades destas empresas ¢ de 33 anos, sendo que a mais antiga tem
oitenta e oito anos (88) e a mais recente tem sete anos (7).

Consideramos para analise da evolugdo o ano de 2010 e o ano de 2015. Os dados
utilizados de uma das empresas fazem referéncia a 2014, pois nao estavam disponiveis
dados de 2015. Os dados do setor que dizem respeito ao ano de 2015 sdo provisionais.

Para facilitar a andlise dos resultados passamos a denominar as empresas da Pedra
integrantes do Cluster da Pedra apenas como Empresas de Pedra do Cluster. O setor
da Pedra mantém-se como Setor da Pedra.

No que toca ao volume de negocios (VN) e a exportacdo, apesar de o volume de
negocios ter reduzido de 51 (2010) para 49 milhdes de euros (2015), a exportagao
aumentou de 23 (2010) para 29 milhdes de euros (2015) (Figura 16).
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Figura 16 - Evolucao da Exportacao e Volume de Negdcios das Empresas da
Pedra do Cluster (2010-2015)
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No que diz respeito aos trabalhadores das empresas integrantes do Cluster da Pedra,
o nimero decresceu de 2010 (N=620) para 2015 (N=585) em 6%. Contudo, o nimero de
trabalhadores do setor diminuiu mais, em 26%, tinha cerca de vinte e um mil (21 754)
trabalhadores em 2010 e passou para cerca de dezasseis mil (16 073) trabalhadores em

2015, em 26% (Figura 17).

Figura 17 - Evolucao do Numero de trabalhadores do Setor da Pedra e das
Empresas de Pedra do Cluster (2010-2015)
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O decréscimo do volume de negdcios ¢ bastante maior no setor da Pedra (-21%) do
que nas empresas de Pedra do Cluster (-3%). O Setor da Pedra em 2015 tem um volume
de negdcios de cerca de mil milhdes (1 261 000 000 €) em 2010 e cerca de novecentos
milhodes de euros (995 896 000 €) em 2015. Ja as empresas da Pedra do Cluster passaram
de um volume de negocios de cerca de cinquenta milhdes (50 772 439 €) em 2010 para

quarenta e nove milhdes (49 042 630 €) em 2015 (Figura 18).
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Figura 18 - Evoluciao do Volume de Negocios do Setor da Pedra e das Empresas
de Pedra do Cluster (2010-2015)
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A exportacdo em ambos, setor da Pedra e empresas de Pedra do Cluster, aumentou
significativamente. No entanto nas empresas de Pedra do Cluster, a exportagdo, aumentou
o dobro (25%) do que no setor (12%). A exportagdo do setor da Pedra aumentou de
trezentos e trés milhdes de euros (303 M €) em 2010 para trezentos e trinta milhdes de
euros (338 M €) em 2015. No outro caso, aumentou de cerca de vinte e trés milhdes euros
(23,1 M €) para cerca de vinte e nove milhdes euros (29 M €), em 2010 e 2015,

respectivamente (Figura 19).

Figura 19 - Evolucio da Exportacio no Setor da Pedra e nas Empresas de Pedra
do Cluster (2010-2015)
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Sao trinta e sete (37) os principais paises de exportacdo das empresas de Pedra do
Cluster. No top dez estio paises da Europa (Espanha, Franga, Alemanha, Austria,
Bélgica) e a China, Coreia do Sul, Emirados Arabes Unidos, Arabia Saudita e Estados
Unidos da América. Dos trinta e sete paises 32% sdao do mercado comunitario e 68%

pertencem ao mercado extracomunitario (Figura 20).
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Figura 20 - Principais Paises de Exportacao das Empresas da Pedra do Cluster

(2010-2015)
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Adicionalmente, em termos de evolu¢ao de Custos por Trabalhador houve um

aumento de 3% nas empresas da Pedra do Cluster.

O Resultado Liquido (RL) das empresas da Pedra do Cluster diminuiu em 22%.

As empresas com menos 3% de vendas tiveram uma reducao de resultados (RL/VN) de

1%. Comparando assim, o rdcio RL e VN teve uma melhoria de 2%.

Assim, em jeito de resumo dos resultados deste capitulo, apresentamos de seguida

0 Quadro 15.

Quadro 15 - Resumo de dados das Empresas de Pedra do Cluster

Empresas de Pedra do Cluster 2010 2015 Variacio (%)
N Numero de Empresas de Pedra do Cluster 16 16 0%
N Numero de Trabalhadores das Empresas de Pedra do Cluster 620 585 -6%
€ Volume Negocios das Empresas de Pedra do Cluster 50772439 € 49 042 630 € -3%
€ Exportagao das Empresas de Pedra do Cluster 23137923 € 29024 406 € 25%
% Exportagdo/Volume de Negocios 46% 59% 13%
€ Custos com Pessoal das Empresas de Pedra do Cluster 13277472 € 12 856 885 € -3%
€ Custo médio com Pessoal das Empresas de Pedra do Cluster 829 842 € 803 555 € -3%
€ Custo médio com Pessoal/Nuimero de Trabalhadores 1338 € 1374 € 3%
% Custos com Pessoal/Volume de Negocios 26% 26% 0%
€ Resultado Liquido das Empresas de Pedra do Cluster 2451051€ 1908917 € -22%
€ Resultado Liquido médio das Empresas de Pedra do Cluster 153 191 € 119307 € -22%
%0 Resultado Liquido/Volume de Negocios 5% 4% -1%
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7.2.  Evolucao do setor da Pedra apds a formacao do Cluster da Pedra

Este objetivo estd dividido em duas partes. Comecamos por apresentar oS
resultados da andlise documental e posteriormente os resultados da entrevista.

Para anélise dos resultados desta primeira parte optamos por observar o setor de
2004 a 2009 (antes da criagao do Cluster da Pedra) e de 2009 a 2014 (depois da criagao
do Cluster da Pedra).

A evolu¢ao dos indicadores cuja variagao ¢ negativa, ou seja, cujas percentagens
diminuiram apos a formagao do Cluster (2009-2014) sao apresentados de seguida.

O nimero de empresas, diminuiu em 24% de 2014 a 2009 e em 8% de 2004 a
20009, i.e. as empresas reduziram mais em quantidade apos a formacao do Cluster, sendo
que numero de trabalhadores acompanhou a evolugdo, ou seja, diminui mais de 2009 a
2014 (ap6s formacao do Cluster) do que no periodo de 2004 a 2009.

O volume de negocios teve 0 mesmo comportamento, tendo diminuido mais no
periodo de 2009 a 2014 (29%) do que no periodo de 2004 a 2009 (11%).

A producdo diminuiu 28% entre 2009 a 2014 (apds formacao do Cluster) e 12%
entre 2004 ¢ 2009 (antes da formacao do Cluster). Por fim o VAB a precos de mercado
diminuiu 37% (de 2009 a 2014) e 15% (de 2004 a 2009) (Figura 21).

Figura 21 - Indicadores com evolu¢ao negativa (%) apoés a formacao do Cluster
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Indicadores com variagao negativa

Quanto aos indicadores cuja evolugao foi positiva do periodo de 2004- 2009 (antes
da formagao do Cluster) ao periodo de 2009-2014 (apos a formagao do Cluster). Estes

foram as importagdes, as exportacdes e consequentemente a taxa e cobertura.
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A evolucdo das importagdes foi menor no periodo de 2009 a 2014 (-30%) do que
no periodo de 2004 a 2009 (-18%), ou seja, esta diminuiu apds a formagdo do Cluster. A
evolucdo das exportagdes, foi maior apdés a formagdo do Cluster (2009-2014),
aumentaram 23%, do que no periodo antes da formac¢ao do Cluster (2004-2009) em que
aumentaram 6%. Consequentemente, a taxa de cobertura (exportacdes/importacdes) do
setor teve uma evolucdo maior apos a formacdo do Cluster (371%) do que no periodo

anterior a formacao do Cluster (171%) (Figura 22).

Figura 22 - Indicadores com evoluc¢ao positiva (%) apoés a formacao do Cluster
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Indicadores com variagdo positiva

A variagdo nos indicadores de Remuneracao por Trabalhador e nas Exportagdes
apresentaram variagdes inferiores a 10% por isso ndo foram apresentadas. Abaixo
apresentamos um quadro (Quadro 16) resumo da evolugdo do setor antes e apds a

formacao do Cluster.
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Quadro 16 - Resumo de dados do Setor da Pedra (2004-2009) e (2009-2014)

Setor Pedra Natural e Outros Minerais Nao Metalicos CAE 0811, 0812 e 2370)

Anos 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2009 2010 2011 2012 2013 2014
N° Empresas 3812 3790 3697 3691 3661 3518 3518 3275 3084 2916 2813 2673
N° Trabalhadores 28166 | 27959 | 27118 26411 25568 23686 23686 | 21754 | 20328 18207 16601 16119
Dimensao Media
(N°Empresas/N°Trabalhadores 7,39 7,38 7,34 7,16 6,98 6,73 6,73 6,64 6,59 6,24 5,90 6,03
Remuneragdes Empresa M€ 274 275 271 272 266 250 250 234 216 192 176 171
Remuneracdes por 10 757
trabalhador (Remuneragdes € | 9728€ | 9836€ | 9993€ [10299€|10404€|10555¢€ 10 555 € € 10626 € | 10 545 € | 10 602 € | 10 609 €
empresa/N°trabalhadores)
Volume de Negocios M€ 1497 1544 1517 1576 1562 1332 1332 1262 1173 1009 965 952
Producio M€ 1450 1485 1462 1514 1516 1283 1283 1226 1146 982 937 920
VAB a pregos de mercado | 1o | () 604 575 590 577 512 512 | 460 | 409 345 340 323
(VABpm)
Produtividade
(VABpm/N°trabalhadores) € 0,021 0,022 0,021 0,022 0,023 0,022 0,022 | 0,021 | 0,020 0,019 0,020 0,020
Importacdes M€ 65 64 69 72 71 53 53 48 46 40 36 37
Exportagdes M€ 231 226 276 303 326 279 279 302 312 320 340 332
Exportagdes 11:; 1312 1331 1547 1782 1779 1386 1386 1701 1709 1694 1711 1707
Exportagdes €/Kg| 0,18€ | 0,17€ | 0,18€ | 0,17€ | 0,18€ | 0,20€ 0,20€ |0,18€| 0,18€ | 0,19€ | 0,20€ | 0,19€

Taxa de Cobertura

~ ~ % |355,38% | 353,13% | 400,00% | 420,83% |459,15% | 526,42%
(Exportagdes/Importagdes)

526,42% | 629% | 678,26% | 800,00% | 944,44% | 897,30%
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De seguida, apresentamos os resultados que foram extraidos da entrevista quanto
a evolucdo da industria apoés a formagdo do Cluster resultam nas categorias
caracterizagdo, aprendizagem e obstaculos.

Para uma facil leitura destes resultados qualitativos, apresentamos as categorias
com formatagao a negrito, e as subcategorias com formatacao italica.

O Cluster ¢ caracterizado como muito importante para a empresa € dindmico.

A aprendizagem com o Cluster tem sido o crescimento organizacional (E1:
“Através do Cluster, ela tem se desenvolvido, tem melhorado, ndo é? A nivel de
organizagao, a nivel de equipamentos e a nivel de estrutura interna, tudo!”).

A parceria dos equipamentos existente através do Cluster ¢ um sinal de
competitividade para o setor (E1: “A questdo da parceria dos equipamentos. Eu acho que
foi uma evolugao para o setor, para vir a tornar-se competitivo”).

O conhecimento adquirido através do Cluster ¢ considerado uma vantagem (E1:
“A nivel de conhecimento, nds temos adquirido conhecimento com o Cluster, ndo €?
Independentemente de tudo, tem sido uma vantagem”).

Surge também a existéncia de outros projetos com outras entidades que nao o
Cluster da Pedra (E1: “Tenho outras parcerias sem ser com o Cluster da Pedra que eu
faco sozinho. Projetos de inovacao. Neste momento estou com 4 projetos de inovacgao (...)
Que ndo tem nada a ver com o Cluster da Pedra (...) Nao sao Clusters, sdo projetos de
IDT, com cooperacao de outras entidades (...) Universidades”).

Os obstaculos encontrados foram apenas a partilha de informagdo que ¢
considerada como uma questao cultural das empresas que pode ser ultrapassada (E1: “As
parcerias por vezes sdo uma questdo cultural das empresas. E abrirem o jogo
completamente e de darem a volta”™).

A analise de contetido respeitante a esta parte encontra-se no Anexo 6, pagina 88.
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7.3. Motivacoes para a criacido de parcerias

No que concerne ao terceiro objetivo que tem a inten¢ao de explorar quais sao
principais motivagdes para criacao de parcerias para a internacionalizacao.

Para uma melhor compreensao dos resultados qualitativos, apresentamos as
dimensdes com letra maitscula, as categorias com formatacdo a negrito, € as
subcategorias com formatacao italica.

A primeira dimensao encontrada ¢ o ENQUADRAMENTO, que descreve a
organizacio.

Para descrigao da organizacio surgem como subcategorias, a antiguidade, que ¢
de 47 anos. E descrita a sua dimensdo (E1: “Somos uma média Empresa (...) temos 103
trabalhadores.”), o seu volume de vendas (E1:” vai fazer nove milhdes e meio euros”), os
mercados nos quais atua (E1: Europa, ndo em paises, mas em volume™) € a sua exporta¢do
(E1: “O ano passado exportamos para 32 paises (...) A exportagao ¢ direta”). Os setores
de que a empresa faz parte (E1: “E o setor da Pedra™). As restantes subcategorias dizem
respeito a forma e tipo de investimentos da organizacao (E1: “Capitais proprios e
financiamentos para outras areas, isso ¢ tudo misturado depois (...) No estrangeiro tem
parcerias, mas investimentos ndo tem”), e as participagoes com outras empresas (E1:
“Nao temos participacdes com outras empresas’). Por fim, € descrita a competitividade
da organizagao (El: “A empresa ¢ competitiva”) e sua internacionaliza¢do (E1: “A
minha empresa (...) j4 vem a se internacionalizar ha muito mais tempo (...) comecei em
89”). Nesta categoria sao também descritas as parcerias atuais da organizagdo. A
promocdo de parcerias ¢ feita nacional e internacionalmente (El: “Promovemos
parcerias, a nivel internacional e nacional”). Seguem-se os tipos de parcerias da empresa,
tais como, parcerias com os clientes (E1: Aten¢ao podemos participar com 0 nosso
cliente. Pode ser considerado parceria, alguns projetos, ndo ¢? O cliente esta logo decidido
e esta decidido em que nos trabalhemos em colaboragdo e isso acontece as vezes), as
parcerias dos equipamentos (E1: “A parceria dos equipamentos. Eu acho que foi uma
evolugdo para o setor, para vir a tornar-se competitivo (...) o acordo de parceria dos
equipamentos? o primeiro ¢ o segundo, acho que foram um sucesso (...) de
comercializacdo ainda ndo ¢ a altura para falarmos, por causa dos resultados™.) e as
parcerias com os concorrentes (E1: “Com a concorréncia também temos de trabalhar em

parceria, em equipa em trabalhos, em algumas obras”). Esta categoria termina com a
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subcategoria parcerias (E1: “Temos alguns parceiros locais que ¢ a chave do sucesso”

(no Anexo 7, pagina 89).

No que diz respeito a MOTIVACAO (dimensio) para criagdo de parcerias surgem

duas categorias: (i) os estimulos a cooperacao (competitividade) ¢ as (ii) parcerias

estratégicas (concec¢ao e caracteristicas).

Os estimulos a cooperacido (competitividade) demonstram que as parcerias

promovem a competitividade, possibilitam menores custos associados ao processo,

possibilitam dar resposta aos projetos € os riscos, estdo associados a compreensdo da

lingua, burocracia do pais, a possivel fuga de informacao, e a perda de confianca.

Dimensao

Motivagdo

Tal como apresentamos no quadro 17 abaixo.

Quadro 17 - Estimulos a cooperacao (competitividade)

Categoria

Estimulos a
cooperagao
(competitividade)

Subcategoria

Competitividade

Exemplos

E1l: “Em alguns casos as parcerias t€m promovido a competitividade”.

Custos

E1l: “Nao tenho tido muitos custos mas ha sempre alguns. Por exemplo
clientes a vir. Ha sempre, isso ha sempre. Ainda agora para a semana vamos
receber outro. E as carradas”. “Os custos tém sido razoaveis. Nao tém sido
exagerados. Sdo maneiras de nds podermos estar mais representados com
menos custos, nao €? Acho que isso é bom”.

Resposta a
Projetos

E1: “Foi na questao do projeto. N6s ja nos conheciamos e ja andavamos a
conversar. (...) conduziu a novos projetos e a capacidade de responder a
projetos”.

Riscos

El: “As vezes em alguns paises é a lingua. A lingua vejo que é um problema
(...) Outros tem a ver com algumas questdes burocraticas de cada pais™(...)
As desvantagens, ¢ amanha ou outro dia alguma fuga de informagdo. Mas
também na empresa também existe. Os funcionarios daqui também vao
embora (...) um dos riscos da internacionalizac¢do ¢ a perda de confianga”.

A criagdo de parcerias estratégicas (concecio e caracteristicas) mostra a

conceg¢do da parceria que nasceu em Inglaterra, sendo que ndo existiam outras parcerias
anteriormente a esta. A experiéncia neste tipo de acordos foi uma motivagdo. A escolha
do parceiro esteve relacionada com a sua localizagdo. As estratégias para a parceria
foram, a credibilidade que o acordo pode trazer ao mercado e ao cliente, o seu
conhecimento do mercado bem como a ligagao as pessoas do seu mercado para transmitir
o conhecimento do negdcio. Importa também o conhecimento do contexto sociocultural
do agente pois este esta integrado e tem influéncia nas instituigdes locais. Para uma

melhor analise apresentamos abaixo, no quadro 18, as afirmacdes recolhidas.

59



Dimensao

Motivagdo
(continuagdo)

[5G

Business & Economics School

Quadro 18 - Parcerias estratégicas (concec¢ao e caracteristicas)

Categoria

Parcerias
estratégicas
(concecdo e
caracteristicas)

Subcategoria

Concecao

Exemplos

E1:“ Esse acordo em Inglaterra nasceu ha dois anos. Ja o conheciamos ha 1
ano” (...) Foi a Empresa que iniciou o acordo (...) Nao existiam parcerias neste
mercado com outros antes”.

Experiéncia

E1:”Ja tinhamos experiéncia nesta forma ¢ é uma forma que funciona muito
bem”

Localizagdo

E1l: “O agente/cliente, é do Reino Unido. A escolha também teve a ver com a
localizag¢do”.

Estratégias

E1:” O que era fundamental no acordo era a questdo da credibilidade da
Empresa ¢ de ele passar a credibilidade da Empresa para o mercado e para o
consumidor, para o cliente final, ndo é. Do projeto e estando mais proéximo ele
consegue fazer isso melhor (...) ndo criamos uma empresa no Reino Unido
porque ndo temos capacidade para ir”.

Caracteristicas
do parceiro

E1:0 agente sabe 14 estar, vive 1a. Ele ndo ¢ de 1a mas ja estd ha muitos anos e
esta integrado, isso ¢ muito importante”

Recursos do
parceiro

E1: “Conhecimento do mercado e seriedade. O mercado ¢ muito
importante”.(...) O know how do negécio vai fazer a diferenga. Porque ele
pode conhecer as pessoas (...) Se ele conhecer as pessoas de 14 e tal e depois
agente tem ca quem va fazer o conhecimento do negocio. Ja temos cé, ndo é.
Nos ja conhecemos e ja sabemos ir apresentar. As vezes também é preciso é a
ligacdo, ai o outro também ¢é importante. Falar da Pedra e dos materiais, mas a
questdo ¢ chegar 14! (...) A influéncia do parceiro no relacionamento com as
institui¢des locais é boa”.

Quanto ao CONHECIMENTO para criagdo de parcerias, a comunicacio inter-

organizacional, a regulacio, o conflito e a aprendizagem inter- organizacional s3o as

categorias que dai resultam.

A confianga e a transparéncia do parceiro sao essenciais para uma boa

comunicacio inter-organizacional ¢ os fluxos de comunica¢do com o parceiro sao

semanalmente frequentes.

A regulagio apresenta a existéncia de uma parceria local no Reino Unido. O

papel de terceiros nesta parceria ¢ nulo. Surge o relacionamento como a competéncia

mais importante para manter a parceria, € a sua autorregulagcdo funciona através de uma

relagdo informal no ambito comercial, em que o parceiro se identifica como sendo da

empresa.

Os resultados mostram que no conflito, ndo existem obstdaculos para a

representacao em Inglaterra e o término de parcerias € possivel pois ja aconteceu antes

devido a tentativa do parceiro de fazer concorréncia a empresa.

Como ultima categoria desta dimensdo resulta a aprendizagem inter-

organizacional em que a recetividade ao conhecimento € tida como crescente com um
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forte grau de compromisso por parte da empresa. A adaptagdo ao conhecimento com o

parceiro ¢ feita normalmente pelas lides da empresa.

Apresentamos os resultados com os respetivos exemplos desta dimensdo no

quadro 19 abaixo.

Quadro 19 - Conhecimento (Vetores Estratégicos)

Dimensao Categoria Subcategoria Exemplos
E1l: “Quando ha confianga e se trabalha bem é muito bom.
Confianca Quando ndo ha € uma chatice (...)Para manter a nossa
C . ¢ relagdo a confianga ¢ muito importante ndo é! E
omunicagao . N .
Int ¢ fundamental. Sem ela mais vale ndo continuar”.
nter- P o .
oreanizacional Transparéncia E1l: “E importante a seriedade das pessoas (...) e a
& do parceiro honestidade”
Fluxos de El: “Sim com alguma frequéncia vem. Falamos
comunicagao semanalmente”.
Parceria local E1l: “Temos uma parceria local no Reino Unido™.
Papel de . .
terlg ciros E1: “O papel de terceiros nesta parceria é nulo”.
E1: “O relacionamento, o relacionamento. Isso é
Conhecimento Regulagio Competéncias fundamental, é o nimero 1.é a chave do. Essa competéncia
¢ sempre a chave do sucesso”.
E1:”A relagdo é comercial (...) E mais informal. Esse
Autoreeulacio parceiro hoje trabalha como sendo da Empresa. Apresenta-
guiac se como sendo da Empresa. Trabalha com emails dentro
da Empresa”.
Obstaculos El: “Nao existem obstaculos neste acordo”.
Conflito Término de E1: “J4 terminei uma parceria (...) Porque o agente fez uma
parcerias empresa ele, e quis fazer concorréncia e eu ndo deixei”.
Aprendizagem Recetividade ao | E1: “A troca de conhecimentos é crescente (...) mas o
Inrt)er & cohecimento maior grau de compromisso é o meu!”
Organizacional Adaptagdo ao El:”Normalmente é a empresa a comandar. Ou pode ser ao
conhecimento contrario”.

Para finalizar a apresentagdo dos resultados das motivagdes para a criacdo de

parcerias apresentamos a dimensao EXPETATIVA.

Esta ¢ comportada pela subcategoria criacdo de valor (avaliacio final) e resulta

nos resultados, avaliagdo dos resultados, no grau de satisfacdo, na perceg¢do de mudanga

e nas perspetivas futuras.

Os resultados da parceria sdao as divulgacdo e vendas o que tem permitido a

divulgacdo da marca e melhorias em qualidade e comercialmente.

A avaliagdo dos resultados ¢ feita pessoalmente e o acordo depende dos

resultados da parceria para continuar.

O grau de satisfa¢do € bom pois os resultados tém sido bons em vérias vertentes

comerciais, tais como, vendas, divulgacdo da marca e a empresa evoluiu em termos de

qualidade e comercialmente.
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A percegdo de mudanga surge como subcategoria pois espera-se poder cooperar
ainda mais com base na confianga.

Como perspetivas futuras os resultados mostram que os moldes de cooperagao
futura serdao nos mesmos moldes e que a parceria no Reino Unido teria que existir de
qualquer modo, mesmo que fosse noutros moldes.

Para o efeito, apresentamos a baixo o Quadro 20 elucidativo desta dimensao.

Quadro 20 - Expetativa

Dimensao Categoria Subcategoria Exemplos
Expetativa Criagdo de Resultados El: “Em vendas, em sido divulgacdo, tem sido bons em
valor varias vertentes comerciais (...) tem permitido a
(avaliagdo divulgagdo da marca” (...) a empresa evoluiu em termos
final) comerciais e de qualidade”.
Avaliacdo dos E1l: “Neste momento a avaliagdo interna de parcerias € s6
resultados pessoal. Avalio eu pessoalmente mas nao temos um

sistema que avalie” (...) Este acordo depende dos
resultados. entdo isso é de todos”.

Grau de E1: “Os resultados tém sido bons”

satisfagdo

Percecdo da El: “Aprendemos se calhar maneiras de poder cooperar
Mudanca ainda mais com base na confianca.

Perspetivas El: “As formas de cooperagdo futuras serdo nos mesmos
futuras moldes (...) teria uma parceria neste pais sem este parceiro

mas nao nas mesmas condig¢des”.

Apresentados os resultados desta investigagdo, passamos agora para a discussao

dos mesmos.
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8. Discussao

Na presente investigacao procurou-se explorar qual “a evolu¢ao do Cluster da Pedra”
e qual o impacto das “relagcdes em rede para o ganho de competitividade”.

Para perceber o fenomeno fomos analisar o perfil dominante e a evolucdo das
empresas da Pedra que integram o Cluster da Pedra. De seguida, fomos observar a
evolugdo do setor antes e apos a formacao do Cluster. Por fim, sendo um setor altamente
exportador e assumindo que “o processo de internacionalizagdo ¢ procurado dentro de
uma rede” (Vahlne e Johanson, 2013) fomos explorar as principais motivacdes na

formacao de parcerias.

8.1.  Perfil Dominante das empresas de Pedra do Cluster

As empresas de Pedra do Cluster (N=16) apresentam resultados positivos em
relacdo a sua capacidade de exportacdo. Apresentaram uma evolugdo de 25% comparando
0 ano de 2010 a 2015 e também uma maior evolugdo (25%) em relagdo ao setor (12%).
Tal como referido na literatura por Jankowska e Glowka (2016) “as entidades de um
Cluster aumentam o seu envolvimento nos mercados internacionais”.

Quando comparamos a evolu¢ao das empresas de Pedra do Cluster com a
evolugdo do Setor, as empresas apresentaram uma menor reducdo do Numero de
Colaboradores (-6%) do que o setor (-26%) e uma menor redugdo do Volume de Negocios
(-3%) do que no setor (-21%). O que demonstra que “as redes de empresas potenciam a
capacidade de inovar, a velocidade de resposta ao mercado, os niveis de qualidade ¢ a
flexibilidade estratégica e operacional” (Carvalho, 2009). Reflete, também, que ‘“as
aliancas estratégicas surgem como resposta logica e oportuna as rapidas e intensas
mudangas na atividade econdémica” (Doz e Hamel, 2000).

E possivel observar um ganho de eficiéncia coletiva nas empresas do Cluster. No
caso do Cluster da Pedra verifica-se que ¢ um instrumento capaz de criar condigdes
favoraveis a criagao de um ecossistema propicio a inovagao e competitividade (Amaral,
2015).

Quanto aos principais destinos de exportacdo das empresas de Pedra do Cluster,
verificou-se que se encontram maioritariamente (68%) no Mercado Extracomunitérios.
pelo que considerando que cerca de 2/3 das exportagdes portuguesas sao para o mercado

comunitario, este € um excelente indicador.
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Estes resultados tendem a ser coincidentes com os resultados empiricos de Vahlne
e Johanson (2009) que dizem que a internacionalizacao depende cada vez mais da posi¢ao
na rede das empresas em contraponto aos de Valhne e Johanson (1977), quando
defendiam que a forma como as empresas escolhiam os mercados estava relacionada com

a “distancia psiquica” ao mercado.

8.2. Evoluc¢iao do Setor apés a formacio do Cluster da Pedra

Quando analisamos a performance das empresas do Cluster conseguimos perceber a
evolugdo positiva destas em relagao ao setor. No entanto, ao analisarmos a fase prévia e
posterior da formacgao do Cluster verificamos que o seu aparecimento nao teve influéncia
no desempenho do setor.

Contudo, e como facto relevante, vale recordar que o Cluster teve inicio em 2009, ano
que da inicio a crise longa da fileira da construgado civil.

Acresce o facto do reduzido niumero de empresas que o compdem (16) e o Volume de
Negocios das empresas de Pedra no Cluster representar apenas 5% no Setor da Pedra.
Assim, ¢ razoavel considerar que ¢ prematuro aceitar o postulado de Delgado, Porter e
Stern (2014) quando sugerem que “os setores que participam de um Cluster forte registam
um maior crescimento de emprego” Ao analisar os periodos de 2004-2009 e de 2009-
2014, os indicadores com evolugdo negativa foram o nimero de empresas (-16%), o
numero de trabalhadores (-16%), o volume de negécios (-18%), a producao (-17%), a
producao (-17%) e a VAB a precos de mercado (-22%).

A formagdo do Cluster pode ter tido um impacto no setor da Pedra no aumento de
exportagdes em quantidade e também na cobertura das importagdes
(exportagdes/importagoes).

As exportagdes (€/kg) diminuiram comparativamente a fase prévia da formacao do
Cluster o que pode refletir que a marca do Cluster ainda nao estd reconhecida para
garantir a venda com valor acrescentado. Crombie (2011) defende que um Cluster so tera
sucesso quando tiver uma marca reconhecida. No entanto, esse fator pode ter a ver com
o tipo de Pedra vendida, ou o excesso de oferta consequente a redugdo da construgao.
Existem 4 tipos de Pedra, o calcario, o marmore, os xistos € o granito, com valores de
mercado muito distintos. O setor dos Marmores estd em crise; em contraponto, tem-se

vendido cada vez mais, calcario transformado.
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De acordo com os resultados da entrevista realizada a uma empresa da Pedra relevante
do setor, o Cluster ¢ caracterizado como muito importante e dinamico.

Tal como o modelo apresentado no enquadramento teorico, suportado no modelo de
Carvalho (2008), a gestao de conflitos e a aprendizagem sao relevantes para o potencial
de criacdo de valor. Na evolucao do setor apos a formagao do Cluster, surgem como
categorias as variaveis, aprendizagem e obstaculos.

Carvalho (2008) defende que os “Clusters constituem estruturas adequadas a
aprendizagem”. Premissa que ¢ reforcada por Obadic (2015) quando refere que “os
Clusters proporcionam um ambiente estimulante para a inovagdo e criacao de
conhecimento”. O crescimento organizacional e a criacdo de conhecimento surgem como
essenciais para a aprendizagem com o Cluster.

O tipo de cooperagdo vertical também foi encontrado na variavel aprendizagem
através das aliancas com fornecedores (parceria dos equipamentos). Segundo Tidd et a/
(2003) este tipo de motivacao € potenciado pela reducdo de custos. O que remete para a
teoria dos custos de transagao, que afirma que os acordos de cooperagao sao a forma mais
eficiente de redugao de custos dentro do mercado (Coase, 1937). Sao identificados como
principais obstaculos a “gestdo de diferentes visdes, as influéncias externas do cendrio
competitivo e por fim, a incerteza e o oportunismo no comportamento dos envolvidos”
(Hoang e Rothaermel, 2016). A aprendizagem ¢ de grande importancia nas parcerias pois
a medida que os parceiros comecam a aprender, devem reavaliar o potencial da aliancga,
revendo se necessario o equilibrio e a importancia da contribui¢ao e apropriagao de valor
entre parceiros (Carvalho, 2008).

Foi encontrado o obstaculo de partilha de informagao que pode ser considerada uma
dificuldade de gerir varias dimensdes em simultaneo (Hearst, 2006). Segundo Fafchamps
(2001), as organizacdes que compartilham recursos e informagdes abertamente
frequentemente incentivam ao entendimento mutuo. Este obstaculo foi identificado como
uma questao cultural das empresas. A cultura consiste no conjunto de normas especificas
aprendidas (e apreendidas) com base em atributos essenciais partilhados: lingua, valores
e sistemas de valores, crencgas, comportamentos, atitudes, vida material (tecnologia) e
interacoes sociais, entre outros (Carvalho, 2010). Esta questao cultural pode também estar
relacionada com o oportunismo da teoria dos custos de transagdo, devido ao interesse de
uma das partes atingir os seus fins € o seu interesse proprio em detrimento das outras

partes (Coase, 1937).
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8.3. Motivacoes para a formacao de parcerias

De acordo com Carvalho (2008), as determinantes para cooperar sao 0s motivos,
nomeadamente estratégicos (lideranca e aprendizagem) e taticos (custo, tempo e risco)
bem como a competitividade.

Os resultados mostraram esses mesmos motivos com o acréscimo da resposta a
projetos como estimulo a cooperacdo. De acordo com Teece (2007), as empresas
precisam de desenvolver a sua capacidade dinamica, capacidade de desenvolvimento, de
internacionalizagio e de networking. E possivel observar que as motivagdes estdo
pretendem dar resposta aos desafios do mercado.

No modelo deste autor segue-se a conce¢do da alianga, a sele¢do dos parceiros, a
comunicacao e confianga, e 0os objetivos e recompensas.

Na fase de concegao da parceria, a experiéncia, a localizacao do parceiro, a estratégia,
os recursos do parceiro e caracterizagdo foram as categorias que surgiram e estdo de
acordo com o modelo.

Quanto aos vetores estratégicos, de acordo com a sequéncia do modelo, surgem as
motivacdes, aprendizagem, intencdo de aprender e apreender, a recetividade ao
conhecimento e a transparéncia do parceiro. Os resultados desta investigacdo quanto a
estes vetores sao a comunicacdo interorganizacional, a regulacdo, o conflito e¢ a
aprendizagem interorganizacional.

A aprendizagem assume grande importancia nas parcerias em contexto internacional
(Carvalho, 2008). Vahlne e Johanson (2013) defendem que a interacao entre os mercados
¢ realizada dentro das redes, aprendendo, criando, internacionalizando ¢ melhorando as
suas capacidades dindmicas.

Por tultimo, surgem as motivacdes da expetativa e criagdo de valor. Estas sdo a
organizacdo, as competéncias, a cultura da empresa, a tecnologia, a relevancia
competitiva ¢ a complexidade (Carvalho, 2008). As motivagdes que surgem nos
resultados nesta fase sdo os resultados, a avaliacao dos resultados, o grau de satisfacao, a
percecao de mudanca e as perspetivas futuras.

As mudangas podem ser consideradas “crises”. No decorrer de uma “crise” a
produtividade, o ritmo, a confianca € a motivacao, no contexto de trabalho sdo
extremamente afetados (Frazao, 2014).

Pelo que, a confianga assume um papel fundamental na formagdo de parcerias. A

capacidade psicologica (Luthans, 2007) ¢ fundamental para o alcance da desejada
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mudanca cultural nas empresas. Esta traduz-se na confianga. E o fator determinante no
que concerne a criar parcerias com desenvolvimento organizacional e setorial. Ao
analisarmos a confianga conceptualmente, esta ¢ composta por dois fatores, a crenga nas

capacidades da outra parte e a fé nas inteng¢des do outro (Cook e Wall, 1980).
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9. Conclusoes

Esta investigagcdo tem como objetivo observar qual a “evolugdo do Cluster da Pedra”

e qual o impacto das “relagcdes em rede para o ganho de competitividade”.

A oportunidade de o Cluster ter apenas seis anos de pratica (foi criado em 2009)
assume carateristicas propicias para uma analise qualitativa tendo como foco a
emergéncia das relagdes de parceria assim como a criagdo de uma base de dados para

futura monitorizacgao.

A revisdo da literatura focou as dreas dominantes na tematica das Parcerias como base
estruturante dos Clusters. Casson € Mol (2006) identificaram trés areas importantes nesta
area, nomeadamente, os custos de transagao, as redes de empresas e a aprendizagem.

Sendo o ambiente de uma empresa condicionado pelas multiplas relagdes que se
cruzam numa “rede de empresas”, importa analisar as implicagdes para a forma como as
empresas aprendem, constroem confianca, desenvolvem compromissos, identificam e
exploram oportunidades (Vahlne e Johanson, 2009).

O estudo sobre a “evolucao do Cluster da Pedra” foi concretizado através de analise
documental ao setor da Pedra e as empresas de Pedra do Cluster, apoiada por um estudo
qualitativo, do tipo estudo de caso, aplicado a uma empresa interveniente no Cluster da
Pedra.

Através da analise documental as empresas do Cluster foi possivel tracar o perfil
dominante e monitorizar a evolugdo das mesmas em relagao ao setor no periodo de 2010
a2015.

O desenvolvimento do Setor da Pedra foi investigado através de analise documental
dos principais indicadores antes (2004-2009) e apds a formacao do Cluster (2009-2014)
e através de uma entrevista a uma empresa de Pedra.

Os principais motivos para a formacao de parcerias foram explorados numa empresa
da Pedra através de uma entrevista.

Como referéncia (dados de controlo) foi utilizado o modelo de Carvalho (2008) que
identifica alguns determinantes no processo de cooperagao.

Importa mencionar que este estudo foi de génese exploratoria e os resultados sao
reflexo disso.

Através dos instrumentos aplicados, podemos encontrar respostas, pelo menos

parcelares, para as trés questdes de investigacdo, apresentadas em resumo de seguida.
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Q1) Qual o perfil dominante das empresas que integram o Cluster?

O Cluster da Pedra ¢ constituido por entidades do sistema cientifico (44%),
empresas fornecedores de tecnologia (15%) e empresas da Pedra (41%).

Todas as empresas de Pedra foram convidadas a fazer parte da associagdo do
Cluster. No entanto, as empresas da Pedra que acabam por fazer parte do Cluster sao
aquelas que se demonstram mais proactivas e que querem desenvolver projetos de 1&D
em parceria com o SCT.

As 16 empresas de Pedra que integram o Cluster encontram-se espalhadas por
Portugal (Norte-12,5%; Centro-62,5%; Sul-25%). A idade média ¢ de 33 anos e exportam
cerca de 60% (2015) da sua produgdo. Os principais destinos sdo os mercados
extracomunitarios (68%).

Comparando a evolugdo das empresas de Pedra do Cluster com o setor, no periodo
de 2010 a 2015, as empresas do Cluster tendem a apresentar melhores resultados. Em
termos de Volume de Negodcios apenas -3% comparando com -21% do setor; na
Exportacdo aumento de 25% enquanto o setor apresenta apenas 12%; no numero de
Trabalhadores, diminui¢do de apenas -6% enquanto o setor -26%.

Estes resultados tendem a ser coincidentes com os resultados empiricos de
Carvalho (2009) que sugere que as redes de empresas potenciam a capacidade de inovar,
a velocidade de resposta ao mercado, os niveis de qualidade e a flexibilidade estratégica
e operacional.

A investigagdo induz a perce¢ao que o trabalho em rede tende a permitir o ganho
de competitividade. “A transformag¢do de concorrentes potenciais em aliados e
fornecedores de bens e servigos complementares ajuda a desenvolver novos negocios,
permitindo que proeminentes rivais sejam neutralizados como ameagas € que empresas
com bens complementares e criem “economias de rede” (Carvalho, 2014).

Como sugerido por Bovet e Martha (2001) o conceito de “cadeia de valor” tende
a ser substituido pelo conceito de “redes de valor”. Fica a premissa, serd que as empresas
do setor da Pedra percebem o que t€ém a ganhar em fazer parte do Cluster?

De acordo com Falcao (2013), a colaboragcdo ¢ até certo ponto também o
compromisso através da abertura, partilha de informagdo e analise de diferengas. Este
compromisso em atingir os objetivos pode levar o setor da Pedra a conseguir atingir os

seus objetivos.
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Q2) Como evoluiu o setor apos a formacao do Cluster?

Esta questao de investigacao foi explorada com recurso a dois instrumentos, (i) a
analise de dados e (i) a entrevista.

Em termos de indicadores de negocio, ao analisar o setor antes e apds a formagao
do Cluster percebemos que o mesmo pode ndo ter representado um forte impacto no
desempenho do setor. Facto que se pode dever a pequena dimensdo do mesmo, 5% do
Volume de Negocios do setor, assim como a sua recente formagao.

O numero de empresas e trabalhadores, o volume de negdcios, a producao e VAB
apresentam uma evolucao negativa comparando o antes e apos da formagao do Cluster.
No entanto, os valores positivos sdo a taxa de cobertura das exportacdes.

Na entrevista foi referido que “através do Cluster, ela tem se desenvolvido, tem
melhorado, ndo é? A nivel de organizagdo, a nivel de equipamentos e a nivel de estrutura
interna, tudo!”.

Foram também encontrados obstaculos ao desenvolvimento do Cluster,
nomeadamente a dificuldade em partilhar informacdo como uma questao cultura (“as
parcerias por vezes sdo uma questdo cultural das empresas. E abrirem o jogo
completamente e de darem a volta™).

Tal como sugerido por Holm, Eriksson e Johansson (1996) as redes de empresas
tém como grande vantagem o potencial de aprendizagem dinamica.

No entanto, percebemos que nao tem suficiente massa critica facto que pode estar
relacionado com o curto tempo de experiéncia assim como o modelo de entrada das
empresas de Pedra no Cluster.

Importa reconhecer o Cluster da Pedra como agente mobilizador onde ““as aliangas
sao dinamizadoras dos processos de aprendizagem que facilitam a cooperagdo com outros

parceiros, criando, assim, um efeito multiplicador de cooperacao” (Carvalho, 2008).
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Q3) Quais os principais motivos para a formacao de parcerias?

Para responder a esta questao de investigacao foi realizada uma entrevista com
base num modelo apresentado por Carvalho (2008).

Os estimulos a cooperagao encontrados foram o aumento de competitividade e a
resposta a projetos face ao surgimento de oportunidades. Naturalmente que as empresas
ao partilharem experiéncias também partilhavam projetos, e negdcios.

De acordo com Valhne e Johanson (2013) as oportunidades sd3o o elemento mais
importante do conhecimento, o que tende impulsionar o processo de abertura de projetos
e ambitos de negodcios.

Como principais motivagdes para a fase de conce¢ao da parceria foram
identificadas a experiéncia, a localiza¢do do parceiro, a credibilidade e os recursos do
parceiro.

Daqui destacamos os recursos do parceiro que estao relacionados com a posi¢ao
na rede e as decisdes de compromisso. Pois, segundo Valhne e Johanson (2009), ¢ o
compromisso com o relacionamento que pode ter influéncia na posicdo da empresa na
rede e sua capacidade dindmica de networking e internacionalizacao (“A influéncia do
parceiro no relacionamento com as institui¢oes locais é boa”). Este resultado reflete a
importancias das instituigdes, onde as politicas dos governos hospedeiros podem ter
impacto sobre as empresas entrantes (Esperanca ,1993).

A posi¢ao em rede depende do resultado de compromissos anteriores e de
aprendizagem, criando e construindo confianga e €, por sua vez, um ponto de partida para
futuras decisdes de compromisso na rede. As capacidades dinamicas apresentam fontes
de competitividade ajustadas ao ambiente em constante mudanga.

Como vetores estratégicos foram identificadas a confian¢a, a transparéncia do
parceiro, os fluxos de comunicagdo, a regulagdo, a gestdo de conflitos, a recetividade ao
conhecimento e a adapta¢do ao conhecimento.

Destas destacamos a constru¢do da confianga como um processo inter-
organizacional (Vahlne e Johanson, 2013) pois as capacidades das empresas sao
influenciadas por processos de Aprendizagem, Criagdo e Construcao de Confianca e as

Decisdes de Compromisso estdo relacionadas.
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Na expetativa na formagao de parcerias surgiram os resultados, a satisfagdo e a
perce¢do da mudanga.

A percegdo de mudanga surge como subcategoria pois espera-se poder cooperar
ainda mais com base na confianca (El: “Aprendemos se calhar maneiras de poder
cooperar ainda mais com base na confian¢a”).

Tal como sugerido por Carvalho (2008), constatamos que na concegao da alianca,
¢ importante escolher bem os parceiros, iniciar com comunica¢do e confianca, ter foco
nos objetivos e recompensas e por fim, ter capacidade de adaptagdo. Isto s6 ¢ possivel se
houver constante recetividade a aprendizagem e transparéncia entre parceiros.

Assim, o estudo qualitativo sugere que as parcerias podem ajudar a aumentar o
poder negocial e assim como a confianga e a aprendizagem dos intervenientes, tendendo,

desta forma, a aumentar a competitividade dos mesmos.

Contribuiciao para a pratica

O objetivo de exportacdo do Setor da Pedra para 2025 ¢ de 1.000 Milhdes de euros
(VALOPEDRA, 2015). Esta investigacao pode oferecer pistas de atuacao relevantes de
forma a atingir esse objetivo.

E reconhecido que uma empresa pode ter acesso, embora limitado, aos recursos de
outras empresas gragas, por exemplo, a uma parceria (Dyer e Singh, 1998). O Cluster
pode funcionar como agente mobilizador para proporcionam um ambiente estimulante
para a inovacao ¢ a criagao de conhecimento (Obadic, 2015). Uma das principais ameagas
futuras ¢ fazer face as mudancas trazidas pelas novas tecnologias. Assim, sera possivel
fazé-lo sem ser em rede?

Concluimos que o Cluster poderia ser mais “forte” em termos de escala pois pode

fazer com que o setor da Pedra seja também mais competitivo.
Limitacoes

A investigacdo apresenta uma série de limitagdes que devem ser consideradas em
trabalhos futuros, nomeadamente:

(1) A concentracao da analise num sector especifico com clara identidade;

(i1) A amostra reduzida com apenas uma entrevista;
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(i11) O facto do estudo de caso nao ser multiplo ndo permite a generalizacdo dos
resultados;

(iv) A ndo entrevista a um player do Setor da Pedra que nao integre o Cluster.

(v) Inicialmente a analise era para ser de 2000 a 2015. No entanto, devido a transi¢ao
do CAE 2.1 para 3.1, os dados disponiveis anteriores a 2004 estavam apenas por
classes e ndo por subclasses, o que impossibilitou o uso dos dados anteriores a
2004;

(vi) Os Dados do setor de 2015 s@o provisorios;

(vii) E uma limitagdo, analisar o setor como um todo quanto as exportacdes
(€/kg). Pois existem diversos tipos de Pedra com diferentes valores e a procura
tem influéncia nestes valores;

(viii) A Proximidade dos investigadores ao setor em estudo;

(ix) A ndo utiliza¢ao de um instrumento quantitativo para medir as determinantes para
parcerias, apesar de ter sido desenvolvido um questiondrio na fase inicial do
estudo, este ndo foi bem-sucedido na fase do pré-teste, pelo que optdmos por nao
o considerar para a investigagao; por ultimo,

(x) A subjetividade da abordagem qualitativa preponderante para a definicdo das
motivacdes para fazer parcerias, pelo facto de sé ter um participante, como ja foi
referido acima, como pela anélise de contetido, apesar da mesma ter sido revista

por um colega com experiéncia em investigacao.
Sugestoes para futuras investigacoes

Como sugestdes para estudos futuros propomos

(1) Aumentar a amostra do estudo qualitativo para empresas com dimensodes
equivalentes dentro e fora do Cluster (3 de cada);

(1) Utilizar instrumento quantitativo para explorar as determinantes para a formagao
de parcerias na internacionalizagdo do setor;

(i11) Realizar o mesmo estudo relativo ao segundo periodo de reconhecimento (2016-
2020). Um Cluster tem de ter um periodo de aprendizagem e maturacao, a que
coincidiu com o 1°ciclo;

(iv)Analisar as outras empresas da fileira da Pedra (ex: empresas que desenvolvem a
tecnologia)

(v) Realizar uma anélise comparativa com outros Clusters.
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11. Anexos

Anexo 1 - Lista de Polos e Clusters reconhecidos em Portugal

Designacio

Entidade Gestora

Polo de Competitividade da Saude

Health Cluster Portugal - Associa¢do do Polo de
Competitividade da Saude

Polo de Competitividade da Moda

Associagdo Polo de Competitividade da Moda

Polo de Competitividade e Tecnologia da Energia

Associagdo PCTE - Polo de Competitividade e Tecnologia
da Energia

Polo de Competitividade e Tecnologia das Industrias de
Base Florestal

Associagdo para a Competitividade da Industria da Fileira
Florestal

Polo de Competitividade e Tecnologia Engineering &
Tooling

Associagao-POOL-NET - Portuguese Tooling Network

Polo de Competitividade e Tecnologia das Industrias de
Refinagdo, Petroquimica e Quimica Industrial

Associagdo das Industrias da Petroquimica, Quimica e
Refinagdo

Polo de Competitividade e Tecnologia das Industrias da
Mobilidade

CEIIA - Centro para a Exceléncia e Inovagio na Industria
Automovel

Polo de Competitividade das Tecnologias de Produgio —
PRODUTECH

PRODUTECH - Associagao para as Tecnologias de
Producido Sustentave

Polo das Tecnologias de Informagao, Comunicacio e
Eletronica - TICE.PT

Associagao TICE.PT - Associacdo para o Polo de
Tecnologias de Informagao, Comunicacio e Eletronica

Polo de Competitividade e Tecnologia do Turismo

Estrutura de Projeto “Turismo 2015

Cluster das Empresas de Mobiliario de Portugal

Associagdo para o Polo de Exceléncia e Inovagao das
Empresas de Mobiliario de Portugal

Cluster Habitat Sustentavel

Associagdo Plataforma para a Construgdo Sustentavel

Cluster Agroindustrial do Centro

InovCluster - Associagdo do Cluster Agroindustrial do
Centro

Cluster da Pedra Natural

Associagdao Valor Pedra

Cluster das Industrias Criativas na Regido do Norte

ADDICT - Agéncia para o Desenvolvimento das Industrias
Criativas

Cluster Agroindustrial do Ribatejo

Animaforum - Associagdo para o Desenvolvimento da
Agroindustria

Cluster Vinhos da Regido Demarcada do Douro

ADVID - Associagdo para o Desenvolvimento da
Viticultura Duriense

Cluster do Conhecimento e da Economia do Mar

Oceano XXI - Associagdo para o Conhecimento e
Economia do Mar

Fonte: Estudo Avaliacdo Estratégia e Processo de Implementagao Estratégias de Eficiéncia Coletiva, 2013
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Anexo 2 - Lista de CAEs

Extracao

08 - Outras industrias extrativas

0811 Extracao de rochas ornamentais e de outras pedras para construcio, de calcario, de gesso, de cré e de ardosia
08111 Extracdo de marmore e outras rochas carbonatadas

08112 Extracdo de granito ornamental e rochas similares

08113 Extragao de calcario e cré

08115 Extragdo de arddsia

0812 Extracao de saibro, areia e pedra britada; extracio de argilas e caulino

08121 Extracdo de saibro, areia e pedra britada

08122 Extracdo de argilas e caulino

Transformacao

23 - Fabricacio de outros produtos minerais nio metalicos

2370 Serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais e de outras pedras de construcio
23701 Fabricagdo de artigos de marmore e de rochas similares

23702 Fabricagdo de artigos em ardoésia (lousa)

23703 Fabricagdo de artigos de granito e de rochas

Fonte: dados fornecidos pela Assimagra (2016)

Anexo 3 - Lista de NC8

Os tipos de bens do Setor da Pedra tém a Nomenclatura combinada (NC8) 6802, 6801,
2516,2515 e 2514.

NC8 Descrigdo

Arddsia, mesmo desbastada ou simplesmente cortada a serra ou por outro meio, em

2514
blocos ou placas de forma quadrada ou retangular

Marmores, travertinos, granitos belgas e outras pedras calcarias de cantaria ou de
2515 construcdo, de densidade aparente igual ou superior a 2,5, ¢ alabastro, mesmo desbastados
ou simplesmente cortados a serra ou por outro meio, em blocos ou placas de forma

quadrada ou retangular

Granito, porfiro, basalto, arenito e outras pedras de cantaria ou de construgdo, mesmo
2516 desbastados ou simplesmente cortados a serra ou por outro meio, em blocos ou placas de

forma quadrada ou retangular

6301 Pedras para calcetar, lancis e placas (l1ajes) para pavimentagdo, de pedra natural (exceto a

ardosia)

Pedras de cantaria ou de construcdo (exceto de ardosia) trabalhadas e obras destas pedras,

6302 exceto as da posicao 6801; cubos, pastilhas e artigos semelhantes, para mosaicos, de

pedra natural (incluindo a ardésia), mesmo com suporte; granulos, fragmentos e pos, de

pedra natural (incluindo a ardésia), corados artificialmente

Fonte: INE (2016)
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Anexo 4 - Guiao de Entrevista

Este guido de entrevista esta inserido num estudo, no ambito de trabalhos académicos no ISCTE-IUL e tem
como objetivo compreender como as industrias se desenvolvem enquadradas num Cluster assim como a
dindmica de parcerias em processo de internacionalizagdo. Garantimos a salvaguardada a confidencialidade a

informagao. Agradecemos a sua colaboragao.

Investigadoras:

Inés Paulo Frazao (inespfrazao@gmail.com)

Iniciais e data de nascimento (ex:JPF07071989)

Idade

Sexo

Nivel de qualificagdes

Func¢do na organizagao

Tipo de organizagao (Empresa ou Associagdo)

Atividade Principal

CAE (atividade)

Codigo-Postal

Histéria da Organizacio:

a. Quando foi fundada a sua organizagdo?

b. Qual a dimensao da sua Empresa/Setor em termos de nimero de trabalhadores? E em termos de
volume de vendas?

Mercados e Parcerias da organizacgiao:

o

. Em que mercados e setores a sua organizagdo participa?

. A sua organizagdo tem outros investimentos noutros paises? Se sim, quando e como se deu o seu
inicio?

. Qual foi o principal motivo para o processo de internacionalizagdo?

Quantos investimentos nesses mercados a sua Empresa/Setor tem noutros paises? Pode identificar?

. Como classifica a competitividade de sua Empresa/Setor na atual envolvente nacional? E
internacional?

h. Quais os modelos de investimento (existéncia de parcerias)?

i. Promoveu parcerias? Nacionais e ou internacionais?

j.  As parcerias tém promovido a competitividade? Em que areas ou atividades promoveu a parceria?

k

1

[oN

g = o

Qual foi a forma de entrada nos mercados onde esta atualmente?
Considera importante a existéncia de parceiros nos mercados onde atua? Se sim em que medida?

A dinamica de parcerias em processos de internacionaliza¢ao
Fase 1: Motivos

Descriciio acerca da histéria deste tipo de acordo de cooperacio (curso dos acontecimentos).
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1) Quando e como € que este acordo nasceu? O que conduziu ao acordo?

2) Quais as expectativas iniciais (fundamentos) das varias partes envolvidas no acordo?

3) Quais os factores (condig¢des) externos e internos que incidiram na formagao deste acordo?

4) Como se juntaram as partes envolvidas? Qual das empresas iniciou o acordo?

5) Existiam ja algumas experiéncias prévias (exemplo, relagdes de subcontratagdo) com o parceiro antes
da formacédo do acordo?

6) E com outros parceiros em outros investimentos?

7) Como conheceu o parceiro? Ja o conhecia antes?

8) Que critérios adoptou para a sele¢ao do potencial parceiro? (ex: honestidade, intui¢do, conhecimento
do mercado, capacidade financeira, nivel de conhecimento tecnolégico e/ou organizacional,...)

9) Teria efectuado o investimento (processo de internacionalizagdo) sem um parceiro? Se “sim”, em que
condi¢des? Se “ndo”, porqué?

10) Quais foram os principais obstaculos no inicio do processo de internacionalizagdo?

11) O inicio da etapa de negociag¢ao do acordo teve alguma influéncia em termos de evolucdo futura?

Fase 2: Interacdo dos atores (tecnologia e organizacio)
Quem agiu? O que aconteceu?

12) Em que areas funcionais da empresa (dominio) este acordo esta inserido? (Numa area ou em varias
atividades simultaneamente?)

13) Como classifica os seus parceiros? (ex: fornecedor, cliente, concorrente, empresa complementar, ...).
14) Qual a area geografica/nacionalidade do(s) parceiro(s) envolvido(s) no acordo?

15) A localizacdo do(s) parceiro(s) teve alguma influéncia na implementagdo do acordo?

16) O acordo tem uma duragao ilimitada ou foi criado para a resolucdo de situagdes especificas?

17) Como estabelece os contactos com o seu parceiro? Formalmente, ou de uma forma informal?

18) Qual € o papel da confianga neste tipo de relacionamento?

19) Porque selecionou esta forma de cooperacdo (ex: joint venture/acordo de representagdo/acordo de
transferéncia de tecnologia) e ndo enveredou por outra, ou, até mesmo, pelo desenvolvimento interno?
20) Quais sdo as suas desvantagens?

21) O acordo implicou participag¢do no capital? Qual foi o tipo de participagdo da sua empresa? (ex:
maioritaria, minoritaria, igualitaria,...)

22) Tendo presente os custos de um processo de internacionalizagdo, a sua empresa estava preparada para
as necessidades econdomico-financeiras do processo?

23) Foram utilizados, fundamentalmente, capitais proprios (acionistas) ou alheios (financiamentos)? Sera
possivel saber em que percentagem?

24) Como considera a influéncia do parceiro no relacionamento com as institui¢cdes locais? (ex: agéncias
reguladoras, sociedade civil, poder administrativo, média, etc.)

25) Em que medida o acesso a competéncias ou conhecimentos foi um dos motivos para a formagao deste
acordo? (ex: em tecnologia, organizagao, politica de comunicagdo e relacionamento).

26) O know how especifico (negocio) do parceiro foi importante?

27) E o know how complexo (conhecimento do contexto sociocultural local) do parceiro?

28) E possivel escolher uma das dimensdes (conhecimento do negécio ou do contexto sociocultural
local) como a mais importante?

Fase 3: Concepcao da parceria
Qual o modo de lidar com as situacdes?

29) Como se tem desenvolvido este acordo?

30) Existem momentos de instabilidade? Se sim, quais t&ém sido os custos/investimentos para manter este
relacionamento?

31) Como decorreu o processo de coordenagdo (gestdo da organizagao)?

32) E o de integragdo (transferéncia de tecnologia - corpoérea ou incorporea -, ou seja, conhecimento)?
33) Como foi variando, ao longo do tempo, a relacdo que estabelece com o seu parceiro? (ex: niveis de
compromisso, resultados, confianga,...)

34) Como sdo as comunicagdes com o parceiro?

35) Qual a sua frequéncia? Em que consistem?
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36) Quais sdo os temas mais frequentes nos dialogos estabelecidos?

37) Em regra, o grau de compromisso dos gestores com as decisdes estratégicas ¢ consensual?

38) Existem situacdes conflituosas entre as partes?

39) Se sim, como sdo contornadas? Existem mecanismos para a resolugdo de possiveis conflitos? (ex:
estabelecimento de regras e procedimentos formais)

40) Quem ¢ o responsavel pela gestdo desse acordo?

41) Como classifica o processo de tomada de decisdo adoptado neste tipo de relacionamento? (ex:
baseado no consenso — poder igualitario, democratico, hierarquico)

42) Como classifica a relagdo entre 0 management da empresa e os acionistas? (ex: influente, autébnomo,
pouco influente)

Fase 4. Consequéncias

O que mudou? Que resultados e consequéncias teve?

43) Como avalia o desempenho do acordo existente?

44) Como mede este desempenho? Adopta medidas objectivas (financeiras) e/ou de natureza subjetiva
(qualitativa)?

45) Existe alguma avaliagdo conjunta com o parceiro?

46) De que depende a evolugdo (futura) de um acordo desta natureza?

47) Quais tém sido os beneficios desta relagdo? E os custos? Como os quantifica?

48) A contribuicdo aos objectivos da empresa sdo s6 de natureza econémica? Se ndo, que outro tipo de
objectivos existem?

49) Como evoluiu o relacionamento (nivel vertical) entre os gestores da empresa e a matriz (investidor)?
E entre os gestores (nivel horizontal) representantes dos diferentes investidores (parceiros) na empresa?
50) Com este acordo, a sua empresa protagonizou algum processo de aprendizagem? Se sim, explique de
que tipo? Se ndo, porqué?

51) Como compara a sua empresa hoje e antes do acordo? Existiram algumas mudangas? De que tipo?
(maiores niveis de qualidade, investimentos em equipamentos, mudangas em termos de organizagao da
produgdo, maior capacidade de adaptagdo,...)

52) O que faria de diferente se tivesse que voltar a estabelecer de novo este acordo?

53) A criacdo do acordo afectou (alterou) a estratégia e as operacdes dentro de sua empresa? E da matriz?
54) V¢ este tipo de acordo como um compromisso de longo prazo?

55) Em sua opinido existem vantagens de compromissos de longo Vs. curto prazo? E desvantagens?

56) Voltaria a adoptar o mesmo tipo de acordo ou enveredava por outras formas de cooperacio?
57) Que tipo de perspectivas vé neste acordo?

58) Pensa investir em outros projetos? Justifique.

59) Em que condigdes? (com parceiro, isolado, com o outro perfil de parceiro, ...).

60) Procede a avaliagdo das parcerias? E feita de forma sistematica?

61) Nos ultimos 15 anos terminou alguma parceria?

62) Alguma parceria terminou em conflito? Se sim porqué?

63) Quais foram os principais obstaculos?

64) Qual o papel de terceiros (AICEP, Ministérios, Associagdes) e ou programas de apoio na promogao
das parcerias e internacionalizagdo?

65) Quais os maiores riscos que estdo associados a internacionalizagdo e as parcerias? E em que
mercados?

Evolucio da industria apés a formacao do cluster?

m. A sua empresa pertence a algum cluster?

n. Qual a importancia do cluster para a sua empresa?

0. Quais os principais obstaculos ao desenvolvimento do seu cluster?

p. O seu cluster € dinamico? Participou em alguma iniciativa promovida pelo cluster? Considera

que foram importantes?

Fonte: Adaptado de Carvalho, R. Moreira (2008), Parcerias em processos de
internacionaliza¢do. o caso portugués, Tese de Doutoramento, ISCTE
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Anexo 5- Dicionario de Categorias

Dimensao

Definicdo da Categoria

Caracteriza a organizagdo, nivel de antiguidade,
dimens3o, volume de vendas, principais
mercados, exportagdo, investimentos noutros

Exemplos
E1: Somos uma média Empresa (...) Hoje
em dia temos 103 trabalhadores (...)
investimentos  vocé diz  unidade
comercial? Tem  parcerias, mas
investimentos ndo tem (...) Ndo temos

Enquadramento | Organizacdo , . . e articipagdes com outras empresas (...
4 & ¢ paises, investimentos em geral, competitividade, p pag P . ()
. podemos falar do acordo de parceria ah
setores em que trabalha e parcerias que tem na .
. dos  equipamentos (...) podemos
atualidade. .. .
participar com o nosso cliente (...) temos
alguns parceiros locais que € a chave do
sucesso.
Estimulos a|Refere os estimulos a cooperagdo, quer estes . . \
~ . L p . El:Conduziu a novos projetos ¢ a
cooperagao sejam estratégicos ou taticos. (custo e risco). . g .
e . . capacidade de responder a projetos. Foi a
(competitividade | Compreende a resposta a projetos ¢ a L
. Empresa que iniciou o acordo.
) competitividade.
E1l: O que era fundamental no acordo era
Motivagdo . , ~ . a questdo da credibilidade da Empresa e
Parcerias Contém a conce¢do da parceria e as suas o
. , . . a ... |de ele passar a credibilidade da Empresa
estrateégicas caracteristicas: localizagdo. experiéncia, critérios .
~ ~ S ‘o para o mercado e para o consumidor, para
(concecao e |de selegdo, como a localizacdo caracteristicas e . - .
. . . o L o cliente final, ndo é. Do projeto e estando
caracteristicas) recursos dos parceiros, objetivos e estratégias. . o .
mais proximo ele consegue fazer isso
melhor.
.. L El: Quando ha confianca e se trabalha
Comunicagdo Engloba os aspetos da comunicagio, a confianga, ) . ~ 1
. A bem ¢é muito bom. Quando ndo ha é uma
Inter- os fluxos de comunicagdo e a transparéncia do . . .
. . chatice (...) E importante a seriedade das
organizacional | parceiro.
pessoas.
E1:”A relagdo ¢ comercial (...) E mais
Aborda a regulagdo, a cultura, a existéncia de |informal. Esse parceiro hoje trabalha
Regulagao competéncias, a existéncia de uma parceria local, | como sendo da Empresa. Apresenta-se
Conhecimento o papel de terceiros e a autorregulagao. como sendo da Empresa. Trabalha com
emails dentro da Empresa”.
. . - E1: “J& terminei uma parceria (...) Porque
. Abrange os possiveis conflitos e a negociagdo e .
Conflito ~ . o agente fez uma empresa ele, e quis fazer
gestdo de conflitos. . - .
concorréncia e eu nao deixei”.
Aprendizagem .. . El: “A troca de conhecimentos ¢
Demonstra a recetividade ao conhecimento, € a .
Inter- ~ . crescente (...) mas o maior grau de
. adaptagdo ao conhecimento. . , -
Organizacional compromisso ¢ o meu!
El: Aprendemos se calhar maneiras de
. ~ oder cooperar ainda mais com base na
. Identifica resultados, a perce¢do da mudanga, as p P ~ . ,
. Criag2o de valor . N confianga (...) Sdo maneiras de nods
Expetativa perspetivas futuras, a avaliagdo dos resultados e

(avaliagdo final)

o grau de satisfag@o.

podermos estar mais representados com
menos custos, ndo ¢? Acho que isso é
bom.
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Anexo 6- Evolucao da industria apos a formacao do cluster

Cluster da
pedra

Categoria

Subcategoria

Exemplos
El: “A importancia do cluster para a empresa é bastante”.

Importante
Caracterizagdo . . ;
¢ A E1l: “Eu trabalho em muitos projetos e este cluster é
Dinamico A
dindmico
. E1: “Através do cluster, ela tem se desenvolvido, tem
Crescimento ~ , s~ .
. melhorado, ndo é? A nivel de organizacdo, a nivel de
organizacional . , . »
equipamentos ¢ a nivel de estrutura interna, tudo!
El: “A questdo da parceria dos equipamentos. Eu acho que
Competitividade | foi uma evolugdo para o setor, para vir a tornar-se
competitivo”.
El: “A nivel de conhecimento, nds temos adquirido
Aprendizagem Conhecimento conhecimento com o cluster, ndo é? Independentemente de
tudo, tem sido uma vantagem”.
E1: “Tenho outras parcerias sem ser com o cluster da pedra
que eu faco sozinho. Projetos de inovag@o. Neste momento
. estou com 4 projetos de inovagao (...) Que ndo tem nada a
Outros projetos proj ¢ ~( )~Q ~ .
ver com o cluster da pedra (...) N2o sdo clusters, sdo projetos
de IDT, com cooperagdo de outras entidades (...)
Universidades”
. E1: “As parcerias por vezes sdo uma questdo cultural das
, Partilha de . . .
Obstaculos . ~ empresas. E abrirem o jogo completamente e de darem a
informagao

volta”.
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Anexo 7- Motivagoes para a criacio de parcerias

Dimensao Categoria Subcategoria Exemplos
Antiguidade El: “Fundada a 12 de Setembro de 1969”.
. ~ El: “Somos uma média Empresa (...) Hoje em dia temos 103
Dimensao R
trabalhadores”.
Volume de vendas | E1l: “Hoje em dia vai fazer nove milhdes e meio euros”.
Mercados E1l: “Europa, ndo em paises, mas em volume”.
~ E1: “O ano passado exportamos para 32 paises (...) A exportacdo é
Exportacdo .
direta”.
Setores El: “E o setor da Pedra”.
E1: “Capitais proprios e financiamentos para outras areas, isso € tudo
Investimentos misturado depois (...) No estrangeiro tem parcerias, mas investimentos
nao tem”.
Participagbes em E1l: “Nao temos participa¢des com outras empresas”.
Enquadramento | Organizagdo outras efn.pr.esas -
d Competitividade El: “A empresa ¢ competitiva”.
. .. |EIl: “A minha empresa é um caso diferente porque ja vem a se
Internacionalizag@o | . . . .. . ~ . »
internacionalizar hd muito mais tempo nao ¢! Comecei em 89!
E1l: “Promovemos parcerias, a nivel internacional e nacional (...)
Podemos participar com o nosso cliente. Pode ser considerado parceria,
alguns projetos, ndo €? O cliente esta logo decidido e esta decidido em
que nos trabalhemos em colaboracao e isso acontece as vezes (...) Com
a concorréncia também temos de trabalhar em parceria, em equipa em
Parcerias trabalhos, em algumas obras (...) A parceria dos equipamentos. Eu
acho que foi uma evolugao para o setor, para vir a tornar-se
competitivo (...) o acordo de parceria dos equipamentos? o primeiro € o
segundo, acho que foram um sucesso (...) de comercializagdao ainda nao
¢ a altura para falarmos, por causa dos resultados (...) Temos alguns
parceiros locais que é a chave do sucesso”.
Competitividade E1l: “Em alguns casos as parcerias t€m promovido a competitividade”.
E1l: “Nao tenho tido muitos custos mas ha sempre alguns. Por exemplo
clientes a vir. H4 sempre, isso ha sempre. Ainda agora para a semana
Custos vamos receber outro. E as carradas”. “Os custos tém sido razoaveis.
Nao tém sido exagerados. Sdo maneiras de nds podermos estar mais
) . representados com menos custos, ndo ¢? Acho que isso é bom”.
. Estimulos a E1l: “Foi na questao do projeto. N6s ja nos conheciamos e ja
Motivagao cooperagao Resposta a andavamos a conversar. (...) conduziu a novos projetos e a capacidade
(competitividade) | Projetos de responder a projetos”.
El: “As vezes em alguns paises é a lingua. A lingua vejo que é um
problema (...) Outros tem a ver com algumas questdes burocraticas de
Riscos cada pais”(...) As desvantagens, ¢ amanha ou outro dia alguma fuga de

informag@o. Mas também na empresa também existe. Os funcionarios
daqui também vao embora (...) um dos riscos da internacionalizagdo ¢ a
perda de confianga”.
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Dimensao Categoria Subcategoria Exemplos
E1:“ Esse acordo em Inglaterra nasceu ha dois anos. J4 o conheciamos ha
Concegao 1 ano” (...) Foi a Empresa que iniciou o acordo (...) Nao existiam
parcerias neste mercado com outros antes”.
Experiéncia E1:”Ja tinhamos experiéncia nesta forma ¢ é uma forma que funciona
P muito bem”
Localizacio El: “O agente/cliente, é do Reino Unido. A escolha também teve a ver
¢ com a localizacdo”.
E1:” O que era fundamental no acordo era a questdo da credibilidade da
Parcerias Empresa e de ele passar a credibilidade da Empresa para o mercado e
.. Estratégias ara o consumidor, para o cliente final, ndo é. Do projeto e estando mais
estrategicas
Motivagao (concegiio ¢ préximo ele consegue fazer isso melhor (...) ndo criamos uma empresa no
(continuagdo) caracteristicas) Reino Unido porque ndo temos capacidade para ir”.
Caracteristicas do | E1:O agente sabe 14 estar, vive 14. Ele ndo ¢é de 14 mas ja esta ha muitos
parceiro anos e esta integrado, isso ¢ muito importante”
E1l: “Conhecimento do mercado e seriedade. O mercado ¢ muito
importante”.(...) O know how do negdcio vai fazer a diferenga. Porque ele
pode conhecer as pessoas (...) Se ele conhecer as pessoas de 14 e tal e
Recursos do depois agente tem ca quem va fazer o conhecimento do negécio. Ja
parceiro temos c4a, ndo €. Nos ja conhecemos ¢ ja sabemos ir apresentar. As vezes
também € preciso ¢é a ligacdo, ai o outro também ¢é importante. Falar da
pedra e dos materiais mas a questdo é chegar 14! (...) A influéncia do
parceiro no relacionamento com as instituigdes locais é boa”.
E1: “Quando ha confianga e se trabalha bem é muito bom. Quando néo
Confianga ha é uma chatice (...)Para manter a nossa relagdo a confianga ¢ muito
Comunicagdo importante ndo é! E fundamental. Sem ela mais vale ndo continuar”.
Inter- Transparéncia do - . .
organizacional parceir; o El: “E importante a seriedade das pessoas (...) ¢ a honestidade”
Fluxos de . A
comunicacio El: “Sim com alguma frequéncia vem. Falamos semanalmente”.
Parceria local E1l: “Temos uma parceria local no Reino Unido”.
Papel de terceiros | E1: “O papel de terceiros nesta parceria ¢ nulo”.
Competéncias E1: “O relacionamento, o relacionamento. Isso é fundamental, é o
Conhecimento | Regulacdo P numero 1.¢ a chave do. Essa competéncia ¢ sempre a chave do sucesso”.
E1:”A relagdo é comercial (...) E mais informal. Esse parceiro hoje
Autoregulagdo trabalha como sendo da Empresa. Apresenta-se como sendo da Empresa.
Trabalha com emails dentro da Empresa”.
Obstaculos El: “Nao existem obstaculos neste acordo”.
Conflito Término de E1: “Ja terminei uma parceria (...) Porque o agente fez uma empresa ele,
parcerias e quis fazer concorréncia e eu nao deixei”.
Aprendizagem Recetividade ao El: “A troca de conhecimentos é crescente (...) mas o maior grau de
Inrt)er & cohecimento compromisso ¢ o meu!”
T Adaptagdo ao . ..
Organizacional conl?ecigmento El: “Normalmente ¢ a empresa a comandar. Ou pode ser ao contrario”.
El: “Em vendas, em sido divulgacdo, tem sido bons em varias vertentes
Resultados comerciais (...) tem permitido a divulgagdo da marca” (...) a empresa
evoluiu em termos comerciais e de qualidade”.
Avaliacio dos E1l: “Neste momento a avaliag@o interna de parcerias € s6 pessoal. Avalio
resul tagos eu pessoalmente mas ndo temos um sistema que avalie” (...) Este acordo
Criacio d ] depende dos resultados. ento isso é de todos™.
. riagdo de valor
Expetativa ¢

(avaliagdo final)

Grau de satisfagdo

E1: “Os resultados tém sido bons”

Percecdo da
Mudanca

El: “Aprendemos se calhar maneiras de poder cooperar ainda mais com
base na confianca.

Perspetivas futuras

El: “As formas de cooperagao futuras serdo nos mesmos moldes (...)
teria uma parceria neste pais sem este parceiro mas ndo nas mesmas
condigdes”.
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