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ESTRATEGIAS COMPETITIVO-COOPERATIVAS COMO INCENTIVO PARA O
DESENVOLVIMENTO TURISTICO REGIONAL SUSTENTAVEL

COMPETITIVE-COOPERATIVE  STRATEGIES AS INCENTIVE FOR  THE
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF TOURISTIC REGIONS

lomara Scandelari Lemos*

RESUMO

Este trabalho analisa a mutacdo das estratégias competitivo-cooperativas utilizadas na
busca do desenvolvimento sustentavel de regifes turisticas. Defende-se o Arranjo
Produtivo Local como meio de inserir a comunidade, o empresariado e o poder publico na
gestao dos recursos para alcancar o desenvolvimento sustentavel. Metodologicamente a
pesquisa caracteriza-se como exploratéria, com analise qualitativa para identificar a
evolucdo das caracteristicas estratégicas organizacionais no desenvolvimento
sustentavel. Alinham-se o0s conceitos de desenvolvimento sustentavel regional e de
estratégias competitivo-cooperativas. Para tanto, analisa-se a evolucdo das estratégias
adotadas pelas organizacdes e as modificacbes introduzidas na modelagem produtiva da
pratica empresarial cotidiana, abrangendo os diversos graus de interacao até a formacéao
do Arranjo Produtivo Local. Propbe-se a uniformizacdo dos conceitos utilizados nas
estratégias competitivo-cooperativas: aglomerado, cluster, cluster em aliancas
estratégicas e arranjo produtivo local. Reafirma-se que as aliancas entre as associacoes
de classe, os empresarios, 0s governos municipais, estaduais e federal e, principalmente,
a comunidade sao condi¢cdes necessarias para o fortalecimento do Arranjo Produtivo
Local. Demonstra-se que o0 grau de parcerias e cooperacao entre os agentes sociais é
gue vai caracterizar a existéncia de aglomerados, clusters, cluster em aliancas
estratégicas ou Arranjo Produtivo Local.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento regional; desenvolvimento sustentavel; estratégias
competitivas; estratégias cooperativas; atividade turistica.

ABSTRACT

This paper analyzes the mutation of competitive-cooperative strategies used in search of
sustainable development of touristic regions. This paper supports the Local Productive
Arrangement for the strategic plan of tourism as means of inserting the community,
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businesspeople, and public affairs in resource management to reach sustainable
development. In terms of method the research is exploratory, with qualitative analysis in
order to identify the evolution of organizational strategic characteristics in sustainable
development of tourism. The concepts of regional sustainable development of the touristic
activity and competitive-cooperative strategies are aligned. For this the evolution of
adopted strategies by tourism organizations and the introduced changes in the productive
modeling of daily business praxis are analyzed comprising several degrees of interaction
until the formation of Local Productive Arrangement. Therefore there is a proposal of
uniformity of the concepts used in competitive-cooperative strategies: agglomeration,
cluster, strategic alliance within cluster, and local productive arrangement. It is shown that
the degree of partnership and cooperation between the social agents will characterize the
existence of agglomeration, cluster, strategic alliance within cluster or local productive
arrangement.

KEY WORDS: regional development; sustainable development; competitive strategies;
cooperative strategies; touristic activity.

1 INTRODUCAO

Em uma regido turistica, o grau de parcerias e cooperacao entre 0s agentes sociais
caracteriza a existéncia de aglomeracoes, cluster, aliancas estratégicas ou arranjos
produtivos locais (APLs). Estas estratégias, em diferentes gradacdes tendem a envolver
associacOes de classe, empresarios do setor e de outros setores, governos municipal,
estadual e federal, e, principalmente, a comunidade.

Embora utilizadas na literatura, muitas vezes, como sindnimos, estas gradacdes
apresentam diferentes caracteristicas e peculiaridades, as quais sdo apresentadas neste

artigo.
2 APORTES TEORICO-METODOLOGICOS

A concentracdo pura e simples de empresas de mesmo ramo de atividades em um
espaco geografico ndo assegura posicionamento competitivo e tampouco garante
melhorias econbmicas para a regido. Muitas vezes, tais concentracfes resultam em
aumento de competitividade interna e, consequentemente, do enfraquecimento da
competitividade externa. (LEMOS, 2004).

O agrupamento geografico, a formacao de clusters e as aliancas estratégicas entre
as organizacdoes ndo sdo suficientes para garantir o desenvolvimento sustentavel da

atividade turistica. A inclusdo dos diversos agentes locais aproxima a regido dos
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principios de sustentabilidade, todavia ndo € certo que ocorram. Para tanto, estratégias
integradas, planejadas e coordenadas tendem a substituir a ocorréncia do
desenvolvimento espontaneo. Desta forma, o presente estudo analisa a evolugdo das
estratégias competitivo-cooperativas e, sua utilizacdo no desenvolvimento turistico
regional sustentavel, seu planejamento e sua gestdo, como meio de inserir a comunidade
e 0 poder publico na gestdo dos recursos nhaturais e culturais para alcancar o
desenvolvimento sustentavel.

Desta forma, utiliza-se o conceito de pesquisa no sentido lato, ou seja, um conjunto
de acdes propostas para encontrar a solugcao de problemas por meio de procedimentos
racionais e sistematicos (SILVA et alii, 2003). A metodologia utilizada para alinhar os
conceitos de desenvolvimento sustentavel regional do turismo e das estratégias
competitivo-cooperativas € de uma pesquisa aplicada, quanto a sua natureza; qualitativa
direta, quanto a forma de abordagem do problema; exploratéria, quanto ao seu objetivo,
bibliografica e documental.

2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVO-COOPERATIVAS

A competitividade no ambiente atual: incerto, complexo e globalizado, leva as
organizacOes a planejarem novas estratégias competitivas. Percebe-se, dentro de uma
mesma regido, empreendimentos bastante semelhantes os quais tornam as empresas
concorrentes e dificultam as organizacfes a encontrarem diferenciais competitivos. Por
meio de decisfGes estratégicas, num processo integrado, podem ser tomadas medidas
compensatorias para intensificar o nivel de competitividade regional (LEMOS; SOUZA,
2004).

As estratégias competitivas abordadas neste artigo promovem tanto a concorréncia
como a cooperacdo. Apesar da concorréncia had espaco para a cooperacdo. Essa
dicotomia induz a buscar novos ajustes e estratégias cooperativas que resultem em
sinergia e assegure o posicionamento competitivo desejado. Trata-se de sobrepor a
individualidade empresarial e atingir um planejamento estratégico mais amplo e complexo
em beneficio dos integrantes. Assim, as formas de estratégias competitivo-cooperativas
abordadas neste artigo sdo: aglomerado ou agrupamento, cluster, aliancas estratégicas e

arranjo produtivo local.
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2.1.1 AGLOMERADO OU AGRUPAMENTO

O aglomerado é uma aproximacao geogréfica de empresas, em funcéo de atrativos
regionais que favorecam o desenvolvimento econdmico do local ou da regidao. Conforme
Porter (1999, p.211-212), aglomerado é: “Um agrupamento geograficamente concentrado
de empresas inter-relacionadas, instituicdes correlatas numa determinada area vinculada
por elementos comuns e complementares [...].”, conceito que se aproxima do que sera
denominado mais adiante de arranjo produtivo local.

Segundo Lemos (2004) considera-se aglomerado a aproximacdo em determinado
espaco geografico entre as empresas de um setor, em que ha apenas ligacdes fracas
entre elas, ou seja, ndo existe um objetivo de interagdo cooperativa. A maioria dos
participantes de um aglomerado ndo compete de forma direta entre si, mas serve a
diferentes segmentos setoriais, sem ameacar ou distorcer a competicdo e sem restringir a
intensidade da rivalidade.

Para Kwasnicka (2004, p.4), no conceito de aglomerado as organizacbes nao
possuem nada em comum umas com as outras. Os aglomerados variam em tamanho,
amplitude e estagio de desenvolvimento. E, de certa forma, as empresas que o compdem
compartilham muitas necessidades e oportunidades comuns e enfrentam limitacbes e
obstaculos coletivos a regido, porém ndo tem percepcao disto. Desta forma, sdo uma
combinacdo de competicdo e cooperacdo. Competicdo e cooperacdo coexistem em
diferentes dimensdes e em algumas contribuem para o sucesso da competicdo do
aglomerado.

Esse conceito assemelha-se ao de cluster, porém diferencia-se pelo raio de
abrangéncia menor que possui e pela auséncia de estratégias competitivas comuns, ou
seja, ligacdes ténues entre as organizacdes. Quando o grau de interacdo entre as
organizacfes aumenta e passa a estabelecer aliancas formais ou informais, geralmente

tende a desenvolver-se um cluster.

2.1.2 CLUSTERS

O agrupamento de empresas em uma regido em um determinado setor de
atividade foi conceituado por Porter (1999, p.100) como cluster. Segundo Zaccarelli (2004,
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p.200), para que um cluster possa ser denominado como completo, deve satisfazer a
nove condic¢des: alta concentracao geografica; existéncia de todos os tipos de empresas e
instituicbes de apoio, relacionados com o produto/servigo do cluster; empresas altamente
especializadas; presenca de muitas empresas de cada tipo; total aproveitamento de
materiais reciclados ou subprodutos; grande cooperacdo entre as empresas; intensa
disputa: substituicdo seletiva permanente; uniformidade de nivel tecnoldgico; cultura da
sociedade adaptada as atividades do cluster. Estas condi¢cbes tém correlacdo entre si,
reforcando-se mutuamente. O cluster incompleto ndo atende a todas essas nove
condicdes e, encontra-se em evolucdo com tendéncia a se tornar completo.

O que Zaccarelli denomina de cluster incompleto, neste trabalho é chamado
somente de cluster, enquanto o cluster completo € o0 mesmo que cluster em alianca
estratégica que doravante sera esclarecido.

Os clusters promovem tanto a concorréncia como a cooperacao. A formacédo de um
cluster visa a competitividade das organizacbes através da concentracdo de esforcos,
numa area geografica delimitada. O objetivo maior dos clusters € identificar organizacoes
em pontos geograficos que como conjunto apresentem caracteristicas de localizacdo ou
de interacdo, que se potencializem ou gerem efeitos de sinergia ao serem considerados

em conjunto.

2.1.3 CLUSTERS EM ALIANCAS ESTRATEGICAS

Aliancas sado associacfes, de curta ou longa duracdo, entre duas ou mais
organizacfes que tenham interesses afins. Em funcdo delas as empresas cooperam e
compartilham habilidades e riscos para atingirem o0 mesmo objetivo. Segundo Lorange e
Ross (1996) tais aliancas devem proporcionar aos parceiros maior probabilidade de
sucesso em um contexto competitivo do que se estivessem sozinhas. Ao formar aliancas
muitas vezes as organiza¢cfes percebem a complementaridade entre as atividades dos
diferentes participantes. Esta complementaridade cria valor para o cliente, ndo apenas no
fornecimento do produto ou servico, mas, também, em seu projeto, na logistica e no
atendimento pos-venda.

O Cluster em alianca estratégica € composto por um conjunto de empresas que se
aliam para obter maior sinergia positiva, visando maior vantagem competitiva das

organizacbes que o compdem. Muitas vezes, para obter maior sinergia os clusters em
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alianca estratégica expandem seus limites, admitindo outros agentes e passam ao que se

denomina arranjo produtivo local.

2.1.4 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Quando um cluster em alianca estratégica € desenvolvido e estd embasado em
principios de desenvolvimento sustentavel pode originar um arranjo produtivo local - APL.
"Arranjos produtivos sdo aglomeracdes de empresas localizadas em um mesmo territério,
gue apresentam especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacao,
interacdo, cooperagdo e aprendizagem entre si e com outros atores locais tais como
governo, associacfes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa (SEBRAE-
MG, 2004).

Os arranjos produtivos locais assemelham-se ao que foi denominado na Italia por
distritos industriais e ao que Cassarotto Filho e Pires (2001, p. 84) chamaram de Sistemas
Produtivos Locais e diferenciam-se dos clusters, pela solidariedade impingida. Portanto,
abrange os ambientes sociais e culturais, ndo somente o econdmico como no cluster,
num ambiente de solidariedade que leva a um objetivo-fim: melhorar a qualidade de vida
da regido, procurando garantir empregos e empreendedorismo, para gerar renda,
sinergia, aprendizado e inovacao tecnoldgica.

No processo de evolucdo de simples aglomerado para arranjos produtivos um
elemento € crucial: o agente articulador. Normalmente este se caracteriza por ser um
elemento local que articula os outros agentes e coordena o processo, agindo para a
existéncia da cooperacédo social, mantendo e criando o ambiente cooperativo. Assim, se
estes agrupamentos visam ao beneficio comum, é imprescindivel que o planejamento
seja executado por todos os interessados e quem negocia 0 processo Sao 0S agentes
articuladores (LEMOS, 2004). E preciso criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento
de empreséarios e trabalhadores que promovam acdes empreendedoras formais ou
informais. Assim, o arranjo produtivo local objetiva, também, promover a inclusdo social
pela via do empreendedorismo. Bem como, mobilizar os diversos agentes locais para o
desenvolvimento do local ou da regido de forma integradora, com a producdo ou 0sS
servicos organizados ao longo de todo o territorio incluindo todos os individuos da

localidade numa combinac¢ao: cooperacao-competicao.
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Outra caracteristica fundamental do arranjo produtivo local é o estabelecimento de
uma meta maior e comum aos agentes integrantes guiando para o desenvolvimento
sustentavel integrado. Quando isto ocorre € natural que exista um fluxo continuo de
informacdes entre os agentes articuladores, bem como a circulacdo de idéias entre os
envolvidos, induzindo a um processo sinérgico de geracdo de conhecimento, de inovagao
nos bens e servicos e de competitividade para a regido; com isso possibilita-se,
efetivamente, construir areas nao isoladas, compartilhando de processos que produzem
identidade entre elas e que reduzem as desigualdades. (LEMOS, 2004)

"Concebe-se que o Arranjo Produtivo Local € composto pelo cluster em alianca
estratégica, adicionado as parcerias do poder publico municipal, estadual, federal, de
entidades como associacdes de classe, instituicbes de ensino, organizacdes néo-
governamentais, e da comunidade, visando obter maior sinergia em torno de uma meta
comum. Caracteriza-se pela existéncia de agentes articuladores que coordenam o
processo, combinacdo de competicdo e cooperacdo, promoc¢ao da inclusédo social pela via
do empreendedorismo, estabelecimento de metas comuns a todos os agentes locais, foco
no ambiente econdémico, soécio-cultural e ambiental criando existéncia de um fluxo
continuo de informacdes, circulacdo de idéias entre todos os envolvidos, geracdo de
conhecimento, de inovacdo nos bens e servicos e de competitividade para a regidao."
(LEMOS, 2004)

215 A CAPACIDADE COMPETITIVO-COOPERATIVA DOS ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS

Para Porter (1986) as vantagens competitivas duradouras em uma economia
globalizada dependem cada vez mais de fatores locais — conhecimento, relacionamentos,
motivacdo — com 0S quais 0S concorrentes geograficamente distantes ndo conseguem
competir. Porém, o ambiente empresarial fora das organizacdes desempenha papel vital
no desenvolvimento de vantagem competitiva.

Desta forma, uma regido s6 pode ser competitiva se as empresas que nela atuam
também o sdo. No arranjo produtivo local, embora as empresas continuem a serem
competidoras, cooperam entre si, possuem um objetivo comum e se articulam
internamente para a obtencdo dos resultados almejados com uma visdo compartilhada

entre 0s agentes sociais.
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Conforme o SEBRAE-MG (2004), "Ao se organizarem como unidades isoladas, os
pequenos negdécios terminam por reproduzir a forma de funcionamento de grandes
empresas, porém sem suas principais vantagens: a capacidade de gerar economias de
escala, de investir em inovacdo produtiva e gerencial e contar com profissionais
qualificados. Torna-se entdo necessario 0 estabelecimento de novas formas de
organizacdo e de acdo junto aos pequenos negocios, de forma a superar as deficiéncias
oriundas do porte e do isolamento."

A organizacdo das empresas em arranjos constitui-se em importante fonte
geradora de vantagens competitivas duradouras, principalmente quando estas sao
construidas a partir do enraizamento de capacidades produtivas e inovativas. No entanto,
nem todas as aglomeragdes indicam esse caminho. A experiéncia brasileira demonstra
gue a dindmica dos arranjos nao se reduz apenas a presenca de um certo numero de
peguenos negocios operando em certos niveis de proximidade espacial.

Assim, o SEBRAE parte do pressuposto de que ha um conjunto de variaveis-chave
gue, uma vez mobilizadas por redes locais de empresarios e outros atores, possibilita
transformar a proximidade espacial das empresas na melhor insercdo competitiva e
sustentavel no mercado.

Como forma de promover a inclusdo social pela via do empreendedorismo, o
SEBRAE também atua naqueles territérios que apresentam baixa densidade empresarial,
baixa especializacdo produtiva e baixo dinamismo econdémico e social. Nestes casos, 0
objetivo principal é o incremento do protagonismo local, ou seja, a constituicdo e o
fortalecimento de redes de atores locais capazes de liderar o processo de mudancgas, 0s
agentes articuladores. Trata-se, portanto, de implementar acées que busquem induzir
ou promover a emergéncia de atores sociais aptos a protagonizarem as mudancas
politicas, econdbmicas e sociais que vao deflagrar um processo de desenvolvimento
enddgeno e sustentavel, integrado aos eixos dinamicos da economia.

A sinergia produzida num arranjo produtivo local, além de produzir todos os efeitos
de um cluster, também pode vir a acelerar o desenvolvimento, principalmente quando
focalizado nos principios de sustentabilidade ambiental, social, cultural e econémica,
apesar da maior parte dos elementos participantes de tal configuracdo estar mais

preocupada com os beneficios econdémicos.
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Mateos (2003, p. 16) afirma que “governo, entidades representativas do setor
industrial e especialistas concordam em considerar os arranjos produtivos locais um dos
elementos com maior potencial da economia brasileira e se mobilizam para tragar
politicas especificas para estimular o setor”.

Assim, acredita-se que o arranjo produtivo local seja uma transi¢do do processo de
desenvolvimento regional, como uma das estratégias utilizadas pela regido para o
desenvolvimento sustentavel. Para tanto, as localidades precisam trabalhar com aliancas
estratégicas das organiza¢des com seus fornecedores e consumidores, bem como, contar
com a participacdo da comunidade local, das instituicdes de ensino, do poder publico, que
unidos poderdo chegar mais préximos de atingir o desenvolvimento sustentavel de uma

regiao.

3 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS: DIFERENCAS E SEMELHANCAS ENTRE AS
ESTRATEGIAS COMPETITIVO-COOPERATIVAS

O Quadro 1 apresenta as principais semelhancas e diferencas entre aglomerado,
cluster, cluster em alianca estratégica e arranjo produtivo local, definidas apos analise dos
conceitos existentes.

QUADRO 1 CARACTERISTICAS DAS ESTRATEGIAS COOPERATIVO-
COMPETITIVAS

TIPOLOGIA DE ARRANJOS COMPETITIVOS

[AGLOMERADO

CLUSTER

CLUSTER COM ALIANCAS

ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

CARACTERISTICAS

Organizagdes em uma
determinada 4rea geografica

Concentradas

Concentradas

Concentradas

Concentradas

Tipos de organizagdes

Diversos setores

Um setor ou atividade especifica

Um setor ou atividade especifica

Um setor ou atividade especifica

Nivel das Estratégias

Organizacionais

Organizacionais

Entre organizaces parceiras

Entre todos 0s agentes locais

Competitivo-cooperativas, coordenadas,

comuns

[Acoes Competitivas Competitivo-cooperativas Competitivo-cooperativas 5 h
planejadas e integradas.
Parcerias formais ou informais |N&o existe Fracas Fortes Fortes
Estabelecimento de objetivos < . . - " Estabelece objetivos comuns com todos os
Néo existe Nao existe Estabelece objetivos comuns entre parceiros

Responsaveis pelas agoes

[Administradores e gerentes da

empresa

[Administradores e gerentes da

jempresa

[Administradores e gerentes das empresas
parceiras

agentes locais
|Agemes articuladores e agentes locais
Empresas privadas, poder pablico,

Agentes locais envolvidos no
processo

Empresas privadas

Empresas privadas, instituicoes e
poder publico

Empresas privadas, institui¢des e poder
plblico

instituicdes, instituicdes de ensino,
organizagdes ndo-governamentais,
associacdes, sindicatos e comunidade.

Cadeia Produtiva Desvinculada Integrada Integrada Integrada
Foco em beneficios Econdmicos Econdmicos Econdmicos Econdmicos, sociais, culturais e ambientais
Formal e informal (no segmento turistico e de
Tipo de emprego estimulado Formal Formal Formal lagronegécios, isso nao significa que o mesmo
ocorra em todos os segmentos).
Polarizagdo da demanda " . . . .
¢ Néo polariza Polariza Polariza Polariza

turistica
|TJesenvoIvimento

Desenvolvimento local

Desenvolvimento Local /
Regional

Desenvolvimento Local / Regional

Desenvolvimento Regional

Fonte: LEMOS, 2004.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

No processo de transicdo de um aglomerado para um arranjo produtivo local,
constata-se que as organizacgfes turisticas precisam mudar sua pratica empresarial para
competir no mercado. Para passar de uma estratégia competitivo-cooperativa a outra
pressupde-se a colaboracdo muitua dos envolvidos. Faz parte desta nova atitude o
planejamento, a coordenacdo e a integracdo das estratégias, por meio da insercao dos
diversos agentes locais no processo, dentre eles: as organizacfes turisticas, o poder
publico, as instituicdes, as associacdes e a comunidade.

Enquanto o aglomerado apresenta fraca intensidade de ligac&do e cooperacao entre
as organizacdes proximas, a intensidade da cooperacdo vai aumentando a medida que se
extrapola o conceito, caminhando a formacdo de um cluster, e mais fortemente ao
aproximar-se do que se intitula de cluster em alianca estratégica e de arranjo produtivo
local.

Embora o cluster em alianca estratégica apresente ligacdes tdo fortes quanto o
arranjo produtivo local, o arranjo produtivo local caracteriza-se pela aglomeracao
geografica, o envolvimento e a articulacdo de diversos agentes locais, a existéncia de
agentes articuladores que coordenam 0O processo, a combinacdo de estratégias
competitivas e cooperativas, a promoc¢ado da inclusdo social pela via do
empreendedorismo e o0 estabelecimento de metas comuns a todos 0s agentes locais, 0
estabelecimento de foco tanto no ambiente econdémico quanto nos ambientes sOcio-
culturais e ambientais, a existéncia de um fluxo continuo de informacdes entre os agentes
articuladores, a circulacdo de idéias entre todos os envolvidos, a geracdo de
conhecimento, de inovagao nos bens e servicos e de competitividade para a regiéo.

Assim, para o desenvolvimento turistico regional sustentavel percebe-se que a
dimensédo socio-cultural do fenbmeno deve ser reforcada e enfatizada, contrapondo o
predominio econémico e seus interesses. Cabe ressaltar que um processo como este
necessita de um trabalho de base. E fundamental o papel de agentes articuladores
sensibilizando os atores sociais, o qual apresenta-se no arranjo produtivo local.

Desta forma, confirma-se que o arranjo produtivo local pode ser uma das
estratégias competitivo-cooperativas adotadas para o processo de desenvolvimento
regional. Embora ndo seja a Unica, apresenta a maior quantidade de caracteristicas que

conduzem ao conceito. Para tanto, as localidades precisam trabalhar de forma planejada,
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coordenada, integrada, articulando organizacdes, comunidade local, instituicdes, poder
publico, que unidos poderdo caminhar rumo ao desenvolvimento sustentavel de uma

regiao.
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