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Nota previa

O presente trabalho foi promovido pela Associagao Téxtil e
Vestuario de Portugal (ATP) no @mbito do projeto “Desafio da
Exceléncia” apoiado pelo Compete ao abrigo do Sistema de
Apoio as Acdes Coletivas, do Portugal 2020.

A cooperacdo e coopeticdo entre empresas sao temas im-
portantes pelas vantagens que comportam para melhorar a
competitividade da oferta e criar dindmicas para ultrapassar
resisténcias a colaboragdo entre concorrentes.

A bibliografia conhecida sobre estes temas é dispersa,
fragmentada em diferentes niveis de abordagem que ndo
permitem definir critérios de preparacdo dos processos e a
sistematizagao por fases essenciais para promover acordos
de cooperagdo entre empresas.

O presente trabalho pretende dar contributos para perceber
conceitos, informar sobre como cooperar de forma estrutu-
rada e definir orientacdes tendo em vista objetivos comuns
sem perda de identidade empresarial das empresas coope-
rantes.

Pretende-se, também, complementar as conclusdes da Co-
letdnea de Boas Praticas para a Inovagao e Competitivida-
de que sinalizam a importancia da cooperagao para inovar,
- ninguém inova sozinho-, obter dimensao para satisfazer as
solicitagcBes dos mercados, conseguir complementaridades
para oferta de solucdes inovadoras e completas, promover
processos de otimizagcdo de custos e sinergias a diversos ni-
veis, comercial, logistica, divulgacao, etc.. fundamentais para
melhorar a produtividade e a rendibilidade.

Assim, a estrutura do trabalho integra a caraterizagdo da si-
tuacdo atual, os conceitos de cooperagdo e coopeticdo, a
analise ao inquérito efetuado as empresas sobre praticas de
cooperagao e coopeticdo, a orientagdo para os diferentes
modelos, a elaboracdo de estratégias para atingir objetivos
comuns e recomendacdes sobre a preparacdo de proces-
sos, distribuicdo de tarefas, competéncias, vantagens, etc...
Ou seja, apresenta modelos de cooperacdo diversos, infor-
ma e orienta procedimentos e estratégias para potenciar o

Sucesso.

O trabalho é o resultado de varios contributos, de empresas,
de experiéncias conhecidas, bem como dos contributos de
estudos que constam na bibliografia, sem os quais ndo seria
possivel elaborar contelidos deste referencial para a coope-

racao e coopeticdo.

A ATP agradece a colaboragao de todos os que se disponi-
bilizaram para dar 0os seus contributos.
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A situacao
noSTVe
algumas praticas

Uma das carateristicas do setor téxtil e vestuario (STV), alids comum a outros setores, tem a ver com a reduzida dimen-
sdo das pequenas e médias empresas (PME) para concorrer nos mercados. As limitacdes de capacidade condicionam

a competitividade da oferta a escala global.

Por outro lado, as empresas sdo frequentemente confrontadas com a necessidade crescente de satisfazer pequenas
séries de encomendas com prazos de entrega curtos, o que vem colocar questdes que se prendem com a eficiéncia,

flexibilidade organizativa e rendibilidade.

Acresce, que a grande maioria das empresas desenvolve atividades com base no modelo de negdcio “B2B”, em regime
de “private label”, ou seja, é subcontratada por clientes detentores de marcas para realizar trabalhos que requerem

capacidade de resposta rapida, qualidade e pre¢co competitivo.

Esta situacdo, apesar das limitagdes que comporta, ndo tém impedido o crescimento dos negdcios devido sobretudo
a capacidade de adaptacao das empresas aos mercados e a superagao de caréncias para conseguir oferta competi-
tiva. Isto €, as empresas do STV tém vindo a assumir praticas de gestdo flexiveis, com a subcontratacdo de trabalhos
(confecdo, enobrecimento, acessorios, etc.), a outras unidades produtivas para assegurar condicdes de capacidade,

de complementaridade da oferta e servico completo, o que Ihe tem permitido criar vantagens competitivas e crescer.

Tais praticas, que tém por base o conhecimento e sdlida relacdo entre empresas de varios subsetores, constituem di-
gamos, uma espécie de gestdo colaborativa para colmatar caréncias de capacidade, de especialidade, de qualidade,

etc., e a0 mesmo tempo, acrescentar valor na oferta.



Como se depreende, os processos de subcontratacdo de tarefas entre empresas do setor, ndo constituem cooperacao
institucional dado que se baseiam em acordos que ndo preveem a integracdo de uma estratégia de cooperagdo com

partilha de ganhos e riscos entre as partes.

Para melhor entender a cooperacado, temos expressdes, como “..a cooperacdo é fator de competitividade” pretende-
se dizer que ..“integra uma estratégia concertada entre empresas, ou entidades, ndo apenas para satisfazer uma
prestacdo comercial casuistica, mas para desenvolver acdes estruturadas e assegurar, por exemplo, a colaboragéio
para langar um novo produto ou servico estabelecendo compromissos e responsabilidades formais repartidas num
projeto de interesse comum para melhorar a competitividade, o desempenho industrial, comercial ou outro” (in: Cader-

nos Técnicos de Cooperacdo, AIM 2002)

Num contexto mais alargado, existem exemplos que ajudam a perceber o alcance estratégico de um processo de coo-

peracao e a sua importancia para as entidades envolvidas. Sendo, vejamos:

- Dois paises decidem fazer um acordo de cooperacdo educativa. O acordo prevé que os especialistas em poli-
ticas educativas e os educadores de ambos facam um trabalho em conjunto para melhorar a formagdo de seus

habitantes.

E também usual existir, entre paises, cooperacdo militar, cooperacdo ambiental, cooperacao judicial e cooperacdo eco-

ndémica, entre outras.

- A nivel empresarial existem casos de cooperagdo que merecem destaque pelo sucesso alcangado.
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Os mais conhecidos envolvem grandes empresas ou multinacionais, por exemplo, de tecnologia de informacéao e
comunicacao (TIC), que partilham entre si a producdo de hardware e de software para produtos como televisores, te-

lemdveis, tablets ou computadores.

Também empresas detentoras de marcas de setor automovel cooperam usualmente, partilhando a tecnologia de fabri-

co de motores e de pecas acessoérias para obter ganhos competitivos pela escala.

Tudo isto é realizado em processos estruturados com regras assumidas pelos intervenientes, sem perda de identidade

das marcas dos produtos, mantendo uma sauddvel concorréncia nos mercados.

No STV, os casos de coopera¢cdo mais conhecidos sdo realizados entre empresas e entidades que cooperam em pro-

jetos de inovagao ou de investigacdo tecnoldgica (produto e/ou processo).

Tais projetos integram a modalidade de co-promocdo (empresas, universidades, centros tecnoldgicos, etc.) que coope-
ram dentro das suas competéncias para atingir objetivos comuns.

Ou seja, nestes casos, estamos em presenca de um processo especifico de cooperacdo entre entidades para realizar
estudos, desenvolver protétipos, testes técnicos, experiéncias, certificacdo de processos, materiais, etc. que requer
competéncias diversas para atingir objetivos comuns, com partilha de riscos e encargos.

Os exemplos referidos mostram que a cooperacdo potencia vantagens claras para 0os negoécios e para as entidades
cooperantes, sem colocar em causa a sua identidade. Também evidenciam que o necessario, numa primeira fase, € o
reconhecimento da sua importancia para a competitividade, a disponibilidade empresarial para partilhar conhecimen-

tos, responsabilidades, riscos, custos e proveitos.

A cooperacdo poderd ser informal, numa primeira fase, tendo por base a experiéncia, o conhecimento e a confianca
entre empresarios, o que permite estabelecer acordos com base em regras ndo escritas, mas aceites por ambas as

partes. Porém ndo se pode ficar por aqui, devera evoluir para a formalizacdo contratual.

A atualidade do tema é devida ao contexto de mudanca dos mercados internacionais e a necessidade de promover
novos posicionamentos estratégicos para melhorar fatores de competitividade, como, a dimensao, especializacao, dife-

renciagdo, complementaridade e criar condi¢gdes para robustecer a internacionalizacdo dos negdcios.

E neste sentido que a Associacdo Téxtil e Vestuario (ATP) tem vindo a promover projetos para fomentar o espirito de
cooperagao entre empresas do setor (0 Projeto de Cooperacdo Transnacional para o desenvolvimento de estratégias
conjuntas de internacionalizagéio — Projeto Inter-tex, e o Projeto European Textile) e sensibilizar os empresarios para as

vantagens que decorrem das praticas de cooperagdo empresarial.

Ou seja, ja existe cooperagao no STV, porém, ainda prevalece a cultura do individualismo, da autossuficiéncia que impe-
de o desenvolvimento de estratégias de cooperacdo para alcangar objetivos essenciais a melhoria da competitividade.

No que se refere a coopeticao, os processos implicam a coexisténcia simultanea de cooperacdo e competicdo, o que
levanta obstaculos a promogao de acordos entre empresas, sobretudo devido as dificuldades de estabelecer fronteiras
(onde comeca e acaba) entre a cooperacdo e a coopeti¢do.

As préticas de coopeticdo mais conhecidas estdo associadas a grandes empresas multinacionais, como a Sony ou a
Panasonic, através da implementacdo de consércios tecnoldgicos que deram origem a novos formatos técnicos (como
o0 CD, o DVD, etc.).

Dentro destes consorcios, as empresas partilham know-how, patentes, mas também risco, competindo no mercado com

diferentes marcas e produtos.

O mesmo acontece com varios fabricantes de automdveis (como a Ford, a PSA, etc.) que desenvolvem em conjunto

novos motores, mas competem no mercado com produtos diferentes.

()



A coopeticdo tal como a cooperagdo surgem muito ligadas a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnolégico (I&DT). A
cooperacao permite otimizar as capacidades e a especializacdo técnica (principalmente em tecnologias que exigem
elevadissimos investimentos) e a coopeticdo desenvolver a concorréncia e criar dindmicas apelativas ao consumo de

novos produtos que a todos beneficia.

Estes processos, praticados por grandes empresas, devem servir de exemplo no sentido de ver até que ponto se po-

dem tirar ensinamentos para aplicar com adaptacdes nas PME.

A cooperacdo e a coopeticdo podem ser Uteis para melhorar condi¢cdes para as PME poderem competir com grandes
empresas, em alguns segmentos, uma vez que permitem, por exemplo, melhorar as facilidades de acesso a um maior

ndmero de mercados, a novos conhecimentos, novas estratégias de expansdo de interesse comum.

Existem casos a nivel nacional onde se pratica a cooperacdo e a coopeticdo em simultaneo, como a Lactogal e a SIBS

(sociedade que gere a rede de multibanco).

A Lactogal é uma empresa do ramo agroalimentar que reline a AGROS, a Lacticoop e a Proleite/Mimosa S.A. (empresas
cooperativas que integram 0 mesmo universo empresarial, mas continuam a competir no mercado com marcas distintas

e produtos para 0 mesmo fim).

A SIBS é uma rede de gestao de caixas multibanco que assegura um servico essencial a eficiéncia das entidades finan-
ceiras. Para o efeito, foram definidas regras de cooperacdo (participagao no capital, etc.) e de coopeticao (os bancos
disputam entre si os clientes e a venda de produtos similares) para melhorar a competitividade da oferta sem perda de

identidade das marcas (entidades financeiras).

Um outro exemplo, recente, destas praticas, € o setor dos vinhos, onde a maioria dos produtores ndao tem capacidade
para abastecer uma grande cadeia de distribuicdo em paises como os EUA, Franca ou Brasil. Daf a necessidade de reali-

zar agOes de cooperacdo e coopeticdo que ja sdo visiveis nas estratégias de comunicagdo das empresas exportadoras.

No STV ainda ndo se conhecem exemplos de cooperacdo e coopeticdo, porventura devido a cultura empresarial ou a
dificuldades no estabelecimento de regras de participacdo estruturada e/ou devido a auséncia de dimensdo suficiente
para satisfazer em pleno as cadeias internacionais de distribuicdo, e/ou caréncias de recursos para desenvolver estra-

tégias de comunicacdo a escala global.

No fundo, a coopeticdo (tal como a cooperagdo) é recomendavel desde que existam condicdes e seja util para pro-
mover vantagens que podem ser de natureza variada, como, reducao de custos de distribuicdo, de producao, de

ecoeficiéncia, de promocdo junto dos mercados.

Ou seja, a coopeticdo envolve também uma estratégia articulada entre as empresas, o que ndo é facil de concretizar
por razdes que se prendem sobretudo com a cultura empresarial muito centrada na produgao e menos no marketing

de venda.

E certo que maioria das PME ainda ndo reconhece este tipo de necessidade, mas o caminho faz-se por aqui, com in-

formacao e sensibilizacdo dos decisores para as vantagens competitivas dos processos de cooperacdo e coopeticdo.

O crescimento de projetos de inovacdo tecnolégica das PME onde se verificam praticas de cooperacdo alargada a
diversos niveis, constitui um sinal muito positivo de mudanca e por isso é expetavel que no futuro proximo se registe

evolucdo significativa destes casos.

A coopeticdo tem particularidades muito especiais e por isso tem sido objeto de estudo por parte de especialistas. Um
exemplo é “Co-opeticéio”, de Barry Nalebuff e Adam Brandenburger”, onde se explica como a teoria dos jogos pode

ser aplicada aos negdcios e ser Util para perceber as vantagens.

)
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O primeiro passo € identificar os “jogadores principais” que sdo: as empresas, clientes e os fornecedores. Nestes, po-

dem existir servicos que competem entre si e, também, servicos que se complementam.

O passo seguinte é verificar a necessidade de integrar um “jogador” que pode ser “agente complementar” quando o

seu servigo acrescenta valor e é essencial ao crescimento do negacio.

Todos os participantes formam uma rede de valores na coopeticdao e na cooperacao.

Clientes

Competidores Empresa Complementadores

Fornecedores

Adaptado: Co-opeti¢do”, de Barry Nalebuff e Adam Brandenburger”

O diagrama mostra a ligagao entre os intervenientes (clientes e fornecedores) que podem promover a cooperagdo com
a empresa e aqueles (competidores e complementares) que em simultdneo competem entre si.

Contudo, no mundo dos negdcios isto ndo €, assim, tdo simples como parece, sendo vejamos:

Os clientes e fornecedores, teoricamente, estdo no grupo dos que cooperam com o negdcio da empresa. E relativa-
mente facil estabelecer a cooperacao caso se verifiguem vantagens comuns ao criar valor para a oferta ao consumidor

final.

Contudo, quando se coloca a questdo de partilhar vantagens da venda da quota de mercado, etc. aqueles interve-
nientes (clientes e fornecedores) podem ter interesses divergentes. Os clientes posicionam-se para pagar menos, € 0s

fornecedores para receber mais, por exemplo.
O ideal, nestes casos e outros similares, é evitar uma concorréncia destrutiva que em nada contribui para criar valor.

Para obtersucesso nestes processos, € essencial criar condi¢gdes para que todos ganhem com a cooperagdo e coopetigdo.

&)



Como se depreende, tudo isto pressupbe atitude de abertura e disponibilidade empresarial para promover novas
formas de trabalhar e de concorrer. Num setor como o STV, tradicionalmente habituado a “trabalhar sozinho” ainda

predomina a desconfianca quanto a necessidade de partilhar recursos, competéncias e ganhos.

As vantagens da cooperacdo e da coopeticdo sdo significativas dado que permitem desenvolver sinergias, criar bene-

ficios excecionais, etc., que a atuacdo individual ndo consegue.

Assim, situacdo existente no STV, permite recomendar a cooperacdo e a coopeticdo como as boas praticas de gestdo

para ultrapassar dificuldades que condicionam a competitividade, tais como:

- Dimensdo produtiva;
- Inovacdo Tecnolégica;
- Diferenciacdo da oferta;

« Marketing internacional.
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Os conceitos,
os constrangimentos
e as vantagens

A abordagem feita permite perceber e distinguir o que é cooperagdo e coopeti¢do, contudo sera Util precisar o seu
significado e os requisitos que comporta, recorrendo a definicdes ja publicadas em trabalhos especializados sobre esta
matéria.

Assim, cooperar significa unir e coordenar 0os meios e os esforcos de cada um numa atividade ou objetivo, comum ou

partilhado, visando um resultado esperado em beneficio das entidades cooperantes.

Um estudo oficial sobre cooperacdo empresarial, descreve em pormenor:

“..associacdo de forcas que institui relagbes privilegiadas entre empresas, baseadas na reciprocidade de vantagens,
na concertagdo sistemdtica e na procura conjunta de inovagbes que possam contribuir para atingir um objetivo co-
mum, de cardcter geral ou especifico, isto €, permite partilhar recursos e competéncias, reduzir riscos e facilitar a
realizagéo de projetos comuns, com o fim de atingir um objetivo preestabelecido’.

(in Cooperagdo empresarial: Uma Estratégia de Competitividade”, GEPE — Gabinete de Estudos e Prospetiva Econémica do Ministério da Economia — 1998.).

Estes conceitos comportam praticas e objetivos de facil entendimento, sendo vejamos as seguintes citagdes do mesmo
estudo:

)



“..0O vocdbulo latino cooperatio derivou no termo cooperacdo, que alude ao ato e ao resultado de cooperar: atuar em

conjunto para alcancar um objetivo em comum ou atuar a favor dos interesses de alguem’”.

Porexemplo: “Devido as consequéncias das inundacdes, os lesados irdo precisar da cooperagéo de todos para seguir

em frente”.

“Desculpe, posso pedir-lhe a sua cooperagdo? Tenho um problema mecdnico e preciso de ajuda para empurrar 0 meu

automovel’.

‘Ambos os paises assinaram um acordo bilateral de cooperacdo cientifica’.

Em certa medida, a cooperacdo resulta da necessidade de colmatar dificuldades estruturais ou resultantes de altera-

¢des nos mercados que obrigam a equacionar formas diferentes de relacionamento entre empresas, entidades, etc.

Assim, poder-se-a afirmar que a cooperacdo se realiza quando as empresas e ou entidades sdo capazes de se asso-
ciarem sem abdicar das suas carateristicas especificas, com o objetivo de melhorar a capacidade competitiva da oferta

e ir de encontro as necessidades dos mercados.

A cooperacdo pode ter um alcance mais vasto, para além da associacdo entre duas concorrentes, uma vez que podera
ser estruturada para integrar mais empresas sempre que se considere fundamental para a concretizacdo de varios

objetivos (comerciais, tecnoldgicos, financeiros, etc.).

()
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2 Os conceitos, os constrangimentos e as vantagense as vantagens

A cooperacdo pode integrar intervenientes de dimensd&es diferentes (PME’s e grandes empresas) e entidades com dife-
rentes especialidades (produtiva, comércio, distribuicdo, logistica, tecnoldgicas, associacdes empresariais, organismos
publicos, entidades financeiras, etc.).

Ou se€ja, € possivel realizar a cooperacdo entre mdltiplas atividades e setores econdmicos, direta ou indiretamente rela-
cionados (indUstria, servicos, ensino, etc.). Contudo, boa parte das PME, pela sua dimensao tém usualmente debilidades
que condicionam a cooperacdo entre si.

Por outro lado, as PME possuem carateristicas de especializacdo, flexibilidade e simplicidade de estruturas que lhes
permite facil e rapidamente fazer adaptacdes estratégicas adequadas as mutacdes dos mercados, reorganizando-se
de forma informal e em l6gicas de parceria estratégica com outras empresas ou entidades.

Sintetizando: A cooperacdo €, hoje em dia, uma realidade nas relagdes comerciais de muitas empresas, porém é so-
bretudo realizada por grandes grupos econdmicos como estratégia de crescimento, de ganhos de quota de mercado
e de melhoria das condi¢Oes de competitividade no mercado global.

As PME devem equacionar o que podera ser feito, dentro das suas carateristicas, para melhorar o seu desempenho,
tendo em conta que os negdcios requerem cada vez mais rigor e acompanhamento dos processos de cooperagao.

A coopeticdo pode ser encarada como uma situacdo onde as empresas cooperam e rivalizam, em simultdneo, com o
objetivo de criar mais valor para 0s seus negocios.

A cooperacdo e a coopeticdo permitem partilhar conhecimento, otimizar as capacidades das empresas, aumentar a com-
petitividade pela qualidade, eficiéncia, preco, etc., importantes para influenciar os mercados nas decisdes de compra.

Para melhor precisar os conceitos associados, vejamos o ponto de vista referido num estudo (*), sobre as préaticas de
relacionamento entre quem compra e vende no setor téxtil.

Refira-se, desde ja, que a distingdo entre praticas de cooperacdo e coopeticdo ndo sdo faceis de definir porque coexistem

posicdes que oscilam entre rivalidade e alianca entre parceiros como demonstra a seguinte figura extraida do mesmo estudo:

Ins titutional relativity
of boundaries

Cooperation

(joint interests)

C ompetition

(diverging interests)

Negotiation

Fig 2. Boundaries between cooperation and competition

in the buyer-seller coopetition relationship

(*) “ Conceptualization of Coopetition in buyer-seller relationships and notion of boundaries between cooperation and competition-Clarin-

da Mathews and Poul Andersen”



As analises mostram que é dificil estabelecer “boundaries/fronteiras” entre a cooperagdo e a coopeticdo dado que os
agentes que intervém nos processos tém posicdes cada vez menos estaticas nas dindmicas dos relacionamentos entre

empresas.

A evolucdo dos mercados é marcada pelo aumento da concorréncia e alteragcdes de habitos de consumo, o que obri-
ga as empresas a flexibilizar posicionamentos e a ter servicos mais centralizados e especializados uma vez que o0s
mercados requerem cada vez mais eficiéncia na oferta (produto e servico) para otimizar os custos das encomendas e

responder aos ciclos de renovacdo permanente do produto no ponto de venda.

Os mercados ndo pagam os desperdicios da organizagao. Esta situagcdo determinou, numa primeira fase, o desenvolvi-
mento de tecnologias focadas na distribuicdo e os processos produtivos tiveram de se adaptar muito rapidamente, em

termos de flexibilidade e eficiéncia, para satisfazer as necessidades do consumidor final.

Em Franca, o setor téxtil e vestuario, foi dos primeiros a perceber as profundas mutacdes dos mercados e os estudos
apontam para esse fato como sendo o principal motivo do crescimento excecional da cooperac¢do entre empresas em
areas de interesses comuns, como, a logistica, distribuicdo no ponto de venda, publicidade, merchandising, etc., como
forma de acompanhar as dinamicas dos mercados e obter ganhos de eficiéncia coletiva.

No que se refere a coopeticdo também regista progressos em areas de interesses divergentes, como, meios de gestdo
das encomendas, precos, marcas.

A figura abaixo extraida do mesmo estudo (*) mostra os limites ou as fronteiras entre a cooperagdo e a coopeticao,

identificados para o setor téxtil francés, e que correspondem genericamente aos do STV nacional.

Ins titutional relativity
of boundaries

logistics facilities management
assortment definition ..
pricing
advertising
branding

merchandising

Cooperation

(joint interests)

C ompetition
(diverging interests)

Negotiation

‘ig 4: Boundaries hetween cooperation and competition in the French textile sector

(*) “ Conceptualization of Coopetition in buyer-seller relationships and notion of boundaries between cooperation and competition-Clarin-
da Mathews and Poul Andersen”
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E um facto que as PME do STV, como de outros setores, tém dificuldades em promover estas préticas porque estdo
mais habituadas a sobreviver do que a cooperar para competir. Isto contribui para uma cultura de autossuficiéncia e de
desconfianca em relacdo as outras empresas “concorrentes”, o que levanta obstaculos a realizacdo de aliancas estra-

tégicas ou a partilha de recursos e competéncias.

Contudo a situacdo regista sinais claros de mudanca, influenciada pela nova geragdo de gestores mais abertos e pelo
contexto de incerteza dos mercados, que obriga a repensar 0s negdcios, as praticas de gestdo, a inovacdo e reflexa-

mente a cooperacdo e a coopeticdo.

2.1 A COOPERACAO E A DIMENSAO CRITICA

A concorréncia a escala global é cada vez mais intensa e sofisticada, o que obriga a melhorar fatores de competitivi-
dade das PME que passam obrigatoriamente pela inovacdo para diferenciar a oferta e a criacdo de parcerias, ou de

cooperagao empresarial como forma de obter massa critica e melhorar posicionamentos estratégicos nos mercados.

A questdo que se coloca é: Como fazé-lo de forma a assegurar vantagens para as empresas intervenientes na coope-

ragao?

Um aspeto fundamental tem a ver com a atitude dos empresarios e gestores que devera ser mais proativa reconhe-
cendo e aceitando as inevitaveis subtilezas e dificuldades de relacionamento entre empresas, principalmente quando

detém filosofias de gestdo e culturas empresariais distintas.

Ou seja, em primeiro lugar, os responsaveis tém de saber como lidar com as diferencas para unir forgcas em algumas

areas, e que ndo os impeca de seguir rumos independentes noutras areas.

Por outro lado, parece evidente que, na préatica, uma parceria ou uma alianca estratégica poderd evoluir para uma coo-
peracao como meio vidvel e vantajoso. Isto &, se determinar melhoria nos negdcios, sobretudo através do aumento da
escala da oferta para poder disputar posicdes com as grandes empresas e, a0 mesmo tempo, explorar vantagens de

flexibilidade, criatividade, etc., que caraterizam as PME.

Ter dimensdo é um fator critico para competir no mercado global porque significa possuir capacidade para ocupar uma
posicao estratégica estavel, realizar fungdes vitais que permitam a empresa viabilizar posicdes nos mercados e assegu-

rar o equilibrio estratégico entre os seus recursos e o potencial da sua oferta para mercados alvo.

Nas PME, a falta de dimensdo é o grande obstaculo para evoluir mas, por vezes ndo se restringe, somente, e a capa-

cidade produtiva. Esta também relacionada com outras areas da gestao, como, organizativa, comercial, logistica, etc.

Os condicionalismos quando existem cumulativamente (capacidades e competéncias) impedem a melhoria de posi-
¢oes no mercado no curto e médio prazo, e colocam em causa a sustentabilidade do negécio.

Por isso, a cooperacdo é essencial para melhorar condicdes de competitividade mediante estratégias de colaboracdo

entre empresas, para:



- Aumentar a capacidade de oferta;
- Melhorar competéncias de gestao;
. Aumentar vendas;

- Desenvolver a inovagao da oferta.

Vejamos algumas ac¢les de cooperacdo que podem colmatar caréncias estruturais, mediante a partilha de recursos
entre empresas e/ou entidades. As acdes poderdo envolver principios ou filosofias distintas, de cooperacdo, tais como:

De reciprocidade:

A coparticipacdo nos riscos (consércios, criacdo de novas empresas para desenvolver negécios complementares, etc.);

De Sequéncia:

Acordos em cadeia para a transferéncia de tecnologia, de conhecimentos dos mercados, de processos de inovacdo
(por exemplo, redes de comercializacao, redes de distribui¢do, investimentos na area da investigacdo e desenvolvimen-
to de tecnoldgico, etc.);

De agregacao:

Através da criagcao de infraestruturas comuns, em relacdo a equipamentos ou a servigos (instalacbes comuns, centrais
de compras, servicos de assisténcia, compra conjunta de materiais, de servicos, etc.).

Em qualquer caso, o importante é considerar que a cooperacdo se justifica quando proporciona vantagens para o0s
intervenientes.

2.2 AS VANTAGENS DA COOPERACAO EMPRESARIAL

De forma simplista, a grande vantagem da cooperacdo é traduzida pela expressao popular:

“Juntos somos mais fortes”.

A realidade mostra que a maioria das PME apresenta debilidades significativas devido sobretudo a auséncia de “for¢ca’,
competitiva, e de estratégias abrangentes que lhe permitam superar os problemas de inovagao organizacional, técnica,
etc., para responder as necessidades de diferenciagdo junto dos mercados.

Como se depreende, as estratégias de cooperacdo podem superar boa parte das dificuldades relacionadas, por exem-
plo, com a escassez ou insuficiéncia de qualificacdo dos recursos humanos bem como dificuldades de acesso ao co-
nhecimento de novas tecnologias essenciais ao crescimento competitivo.
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Neste contexto, vejamos algumas vantagens:
. Acesso a competéncias e conhecimentos complementares;
- Economias por ganhos de eficiéncia e de produtividade;
- Acesso a canais de distribuicdo pela atuagdo em rede;
. Acesso a meios de financiamento devido a redugado do risco financeiro;

- Aumentar o conhecimento da concorréncia e dos mercados.

Assim, as vantagens da cooperag¢do podem ser agrupadas a dois niveis:

1. Operacionais

Os que afetam a vida interna das empresas, nomeadamente:
- Reducdo de custos (economias, sinergias, desperdicios);
- Novos métodos de gestdo (inovacdo organizativa, gestdo por objetivos, envolvimento e mérito);
« Reducdo do risco nos processos de inovagao;

- Meios de financiamento (obtencdo de recursos necessarios ao investimento).

2. Estratégicos

Os que determinam reforco de posicdes estratégicas das empresas envolvidas, nomeadamente:

- Reforco da competitividade pela diferenciacdo da oferta de solucdes completas ou complementares (inovacdo

do produto, processo);

- Melhoria do conhecimento da concorréncia (direta ou indireta) pelo aumento da internacionalizacdo (inovacdo
do marketing).
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As modalidades de
cooperacao e
coopeticao

As modalidades de cooperacdo dependem dos diferentes contextos econémico-sociais em que os intervenientes (em-

presas, entidades, etc.) se inserem. Deste modo, é necessario ter em conta:

- As carateristicas dos intervenientes envolvidos e os contextos econdémicos (local, regional, nacional e mundial)

em que se desenvolvem 0s processos;

- Os objetivos definidos para a cooperacdo, p.e.: reforcar quotas de mercado, inovar (produto, processo, nova tec-
nologia), aumentar a produtividade, alargar a cadeia de valor, desenvolver novos negécios, etc.;

A formalizagdo dos processos de cooperacdo deverd assentar sobretudo no seguinte:
- Relacbes de confianca pessoal;
- Fiabilidade (técnica, comercial, etc.) das empresas e entidades envolvidas;

- Celebracdo de acordos formais sobre préticas e responsabilidades partilhadas.

Os programas nao requerem modelos rigidos. Devera prevalecer a flexibilidade para fazer os ajustamentos necessarios

aos acordos e ter atitude permanente de abertura e boa fé negocial.

Assim, a cooperacdo pode comportar praticas muito variadas, dado que cada modalidade responde, na prética, a ne-
cessidades diferentes, que podem ir desde colaboracdes tacitas e informais até a integracdo total das atividades e a

consequente perda de independéncia, no limite, com uma integracdo total, como veremos mais a frente.

()
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A recomendacdo é que cada empresa cooperante procure salvaguardar as suas vantagens estratégicas e a possibilida-
de de recuperar a sua autonomia, mesmo que isso implique a modificacdo dos acordos iniciais de cooperacao.

As modalidades podem ser consoante as carateristicas dos sécios, 0s seus objetivos e as relagdes a estabelecer entre
eles. Assim, temos:

A. A cooperagao competitiva (baseada em relagcdes horizontais), que se desenvolve entre as empresas com a
mesma atividade e/ou que fabricam produtos similares ou substitutos;

B. A cooperacdo complementar (baseada em relagdes verticais) em que se estabelece acordos de colaboragao
entre empresas de forma a conciliar ou complementar as suas atividades e/ou produtos.

C. Cooperacdo total (agrupa as diferentes relacoes)

A modalidade mais comum é a cooperacao total, que agrupa as diferentes formas ou modalidades em funcdo da area
da cooperacdo, nomeadamente:

« Producao;
. Comercial;
- Tecnoldgica;

- Financeira.

)
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3.1 A COOPERACAO A NIVEL DA PRODUCAO

Serd porventura a mais natural para o STV mas talvez a que acarreta maiores dificuldades, uma vez que é cultural, cada
empresa considerar o seu “mundo industrial” tdo importante e especial que é dificil de partilhar com concorrentes as
dificuldades e opc¢des técnicas.

Dito isto, a cooperacdo a este nivel, é fundamental devido a importancia crescente atribuida a inovacdo tecnoldégica, a
eficiéncia e a produtividade que as novas filosofias de organizagdo do trabalho favorecem. Mais recentemente a nova
filosofia emergente, “Industria 4.0, considera relevante a cooperacdo entre empresas a nivel de producdo a fim se obter
complementaridades e economias de escala essenciais para otimizar custos, rendibilidades e a ecoeficiéncia. Também
prevé a intensificacdo da economia digital na transformacao e comercializacdo, o que requer cooperagcdo com entida-
des tecnoldgicas e promove a coopeticdo entre marcas.

Ou seja, as modalidades de cooperagao a este nivel podem integrar a inovacdo do produto, dos processos, da organi-
zacdo, da qualidade, da ecoeficiéncia e, por vezes, a realizagdo de spin-off (separacdo de areas de negdcio), quando

se verifica existir vantagens na autonomizacdo de areas de especialidade.

Porém, ha outras formas de cooperacdo que devem ser abordadas como a seguir se descreve.

3.1.1 A SUBCONTRATACAO

Trata-se de uma relagdo comercial que tanto pode ser uma parceria (€ a mais usual) regular entre cliente e fornecedor,
ou de cooperacao (estratégica) dependendo dos acordos celebrados e do grau de envolvimento e de dependéncia
entre as partes.

E certo que nestes casos existe, muitas vezes, uma linha muito ténue entre a parceria comercial e uma cooperacdo
produtiva. Contudo, dada a importancia que a subcontratacdo representa para a maioria das empresas do STV, é im-
portante distinguir os casos a fim de avaliar o que € mais importante e como evoluir para uma maior aproximagado ao
mercado e fidelizar clientes.

Ha exemplos conhecidos no STV relacionados com os clientes detentores das grandes marcas de artigos de desporto,
a Nike, Adidas, ou de vestuario, Inditex (grupo Zara) que celebram contratos plurianuais com empresas téxteis e ves-
tudrio nacionais para produzir quantidades de pecas em determinadas condi¢cdes de qualidade e preco. Garantem a

ocupacado de capacidade na empresa fornecedora durante periodo estipulado.

Este tipo de contratos obriga, por vezes, a utilizacdo de metodologias de gestdo da organizacdo do trabalho e de con-
trolo da qualidade impostas pelos clientes para realizar os processos e condi¢cdes de entrega das encomendas.

Outros casos, menos conhecidos, de menor dimensao, procuram a satisfacdo das encomendas sem garantias de ocu-

pacao temporaria, mas com base em acordos de qualidade preco por peca produzida.

Neste contexto, vejamos 0s seguintes casos que podem configurar cooperagao:



Da capacidade:

Ocorre quando um cliente celebra acordo com a empresa fornecedora para a execucdo de trabalhos que requerem

grande capacidade produtiva e necessita de assegurar dimensdo transformadora durante um determinado periodo.

A cooperacdo, em nosso entender, existe porque se verifica uma conjugacao de interesses para atingir um objetivo e
o cliente assegura experiéncia e “know how” organizativo para atingir niveis de produtividade, eficiéncia e flexibilidade

na estrutura produtiva do fornecedor e, assim, obter competitividade para as partes (fornecedor e cliente).

Nestes casos, o know how pode envolver o apoio do cliente na implementacdo de novas metodologias de organizacdo
semelhantes a sistemas, como, “Lean management” e “Kaizen” que comportam formacdo, monitorizacdo, alteracdes e
envolvimento dos colaboradores do fornecedor na eliminacdo de desperdicios operacionais (tempo, qualidade, manu-
tencao, etc))

A empresa fornecedora embora fica, é certo, na “dependéncia técnica e de volume” em relacdo ao cliente, mas a cele-
bracdo do acordo permite-lhe a sustentabilidade do negdécio durante um determinado periodo e beneficiar de ganhos

de experiéncia, know-how de gestdo eficiente dos processos, que pode aplicar noutro tipo de encomendas e clientes.

A empresa cliente também beneficia porque satisfaz necessidades de capacidade para responder ao mercado em

condicdes competitivas.

Assim, os acordos deste tipo configuram cooperacdo entre cliente e fornecedor no que é essencial, mas limitada quan-

to ao uso da marca, risco e partilha dos ganhos de comercializac¢do.

Da especialidade:

Esta situagdo é pouco utilizada, mas surge por vezes integrada na da capacidade. Concretamente, ocorre quando uma
empresa (fornecedor) coopera com o cliente, na concecdo, desenho do produto, marca, etc., cabendo-lhe, resolver

todos os problemas que possam surgir em relagdo ao mesmo, durante todo o processo de transformacao.

E um tipo de relagdo que requer uma cooperacdo estratégica total, a médio e a longo prazo, entre cliente (detentor da
marca) e fornecedor (especializado), dada a interdependéncia para elaborar desenhos, protétipos, orcamentos, testes,

estudos, etc.. de um novo produto, colegdo, etc.

Ou seja, a cooperagao deste tipo, envolve competéncias especiais com o objetivo de criar e desenvolver vantagens,
por exemplo, pela inovacdo da oferta que beneficiam os intervenientes. Contudo, levanta questdes que na pratica sdo

dificeis de ultrapassar, como, a partilha do risco ou do sucesso comercial e da imagem de qualidade da marca.

3.1.2 A QUALIDADE CONCERTADA

A qualidade concertada pode constituir uma cooperacdo caso se integre nos acordos anteriormente referidos.

O objetivo é satisfazer necessidades quer do cliente quer da empresa fornecedora, para assegurar o cumprimento de

requisitos de qualidade do processo e do produto.

Nestes casos é, por vezes, usual recorrer a entidades independentes e especializadas para realizar o “complience”,
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(controlo e monitorizacao de boas praticas) mediante acordo entre as partes para a definicdo de indicadores ou evidén-

cias sobre processos de controlo da qualidade e validar o cumprimento dos requisitos para o efeito.

Os acordos de cooperacdo para a qualidade concertada preveem usualmente condicdes contratualizadas com a refe-
réncia explicita sobre niveis de qualidade dos processos (ndmero limite de defeituosos por encomenda, p.e.) aceites

por ambas as partes, em fungdo do volume e especificidades das encomendas.
Assim, a cooperacdo para a qualidade concertada requer acordos que podem obrigar ao seguinte:

- Aimplementacdo de um sistema de gestdo da qualidade para assegurar a sistematizacdo e o controlo dos mé-
todos de gestdo da producdo;

- A utilizagdo de entidade externa para realizar o “complience” que podera assumir duas vertentes:

A. Controlo e supervisdao dos métodos utilizados pela empresa fornecedora de acordo com os requisitos
da gestao da qualidade;
B. Assuncdo de responsabilidades, de intermediario (caso exista) entre o cliente e o fornecedor mediante

regras a definir caso a caso.

No ambito da cooperagao para a qualidade concertada surgem, por vezes estratégias de “Spin-off”,

O “spin-off” corresponde a uma “separacdo” que pode ocorrer quando uma empresa apoia a independéncia de alguns
dos seus departamentos ou divisdes, a fim de criar uma nova empresa, ou uma nova area de negdcio, ou retomar uma

ja existente para reforgar a especializacdo ou, ainda, evoluir na oferta de produtos e servicos complementares.

A nova empresa é apoiada pela empresa-mae, no sentido de estabelecer gestdo por conta prépria e a atuar em cola-

boracdo com a primeira.
A nova empresa denomina-se “empresa dependente”, resultante de uma acdo de cooperacao.
Os aspetos fundamentais deste modelo de cooperacdo sdo os seguintes:

. Constituir uma nova relagdo entre a empresa e o conjunto dos seus empregados (que integravam os departa-
mentos e possuem competéncias especificas para operacionalizar o negécio);

- A empresa “mde” fomenta e apoia financeira e tecnicamente o novo projeto.

A atividade da nova empresa deve, em principio, ser complementar a da empresa “mae” para assegurar os beneficios
da cooperacdo com a mesma, eliminar os riscos de isolamento ou de impreparacdo e colmatar caréncias, como:

- Falta de experiéncia na atividade e no setor;

- Formacdo sobre gestdo global;

- Desconhecimento sobre apoios e contatos com organismos locais;

- Falta de recursos financeiros para o arranque e desenvolvimento do projeto.

Os apoios podem ser variados, como:

- Ajudas, em matéria de elaboracdo e viabilidade do projeto com assisténcia técnica, apoio tecnoldgico...;
. Formacdo e assessoria na gestao;
- Procura de novos clientes;

- Financiamento junto de entidades financeiras.



Na maioria dos casos, a empresa “mde” participa no capital social da nova empresa em posicao que lhe permite influen-

ciar as decisdes e os termos da cooperacao.

A empresa resultante do “SPIN-OFF” atua como “dependente”, mas devera evoluir com o tempo para:
- Eliminar progressivamente a sua dependéncia (financeira, técnica) em relagdo a empresa “mae”;
- Aumentar e diversificar o leque da oferta.

- Passar a ser empresa normal e independente.

3.1.3 COOPERACAO COMERCIAL

Os principais motivos que levam empresas a cooperar nas areas de comercializagao e distribuicdo, sdo:
- Penetracdo em novos mercados;
- Maior controlo dos mercados ja existentes;
- Reducdo dos custos e riscos, nomeadamente, de novos projetos de comercializacdo e de internacionalizagao;
- Melhorar e complementar a gama de produtos da empresa;

- Alargar a rede de distribuicdo e, se esta ndo existir, criar uma infraestrutura bésica.

As modalidades de cooperacdo comercial mais utilizadas, sdo:
+ (1) o “franchising”
+ (2) o “piggyback”
- (3) o consércio de empresas
« (4) o grupo de exportadores
- (5) o clube de empresas

- (6) a antena coletiva.

Vejamos em detalhe:

“FRANCHISING”

E uma das modalidades (Franchising ou Franquia) mais utilizadas na cooperacdo ao nivel comercial.

Trata-se de contratos usualmente celebrados entre empresas através do qual uma delas (“franchisador”) concede a
outra (“franchisado”) o direito de utilizar o “know how” do negdcio para explorar uma marca, patente, produto ou técnica

de sua propriedade num espaco ou territério sob determinadas condicdes de promogao e venda.

Em troca, a empresa “franchisada” compromete-se a cumprir as suas obrigagdes e a remunerar financeiramente a “fran-
chisadora”, por via direta ou indireta, em fungdo das vendas, dos custos da promocédo e ou do know how do negdcio e

da assisténcia técnica.



REFERENCIAL DE ESTRATEGIAS DE COOPERACAO E COOPETICAO 2020

3 As modalidades de cooperacao e coopeticao

Esta forma de cooperacao tem-se revelado eficaz, para marcas do vestuario dado que permite obter apoios das marcas

para promover a expansdo comercial de uma forma répida e com menor risco.

Uma abordagem mais ampla permite classificar as seguintes formas de “franchising”:

“Franchising” Industrial:

Quando uma entidade industrial dispde de um processo de fabrico ou de comercializacdo de um produto original, e
cede a outrem - um “franchisado” (sob licenca) -, as suas patentes, marcas ou a sua tecnologia assegurando-lhe o know

how de fabrico, assisténcia técnica que lhe permite comercializar autonomamente os produtos que transforma.

“Franchising” - Servicos:

Neste caso, o “franchisador” cede as metodologias e técnicas especificas para o desenvolvimento de determinados
negocios de servicos (téxtil, vestuario, calcado, hotelaria, restauracao, imobilidrio, etc.).

Assim, o franchising de servigos consiste na oferta de “know-how” de uma marca para vender servigos através de ou-

trem sob a sua patente;

Exemplos: Lojas franchisadas de marcas de vestuario, como: Lanidor, Gant, Carolina Herrera, Lacoste, Mike Davis, Be-

netton

“Franchising” - Distribuicdo:

Quando o “franchisador” € um grossista que seleciona os produtos dos fabricantes, compra-os e revende-0s aos seus
“franchisados”, havendo uma politica comercial homogénea sob uma marca comum. Por vezes esta modalidade esta
ligada aos servicos. Isto é, ndo existe uma delimitagdo clara de processos que permita fazer a distingdo entre a moda-

lidade de servicos e a de distribuicdo.

“PIGGY-BACK”

O “Piggy-Back” permite a uma empresa colocar a sua infraestrutura de vendas no estrangeiro a disposicao de outra em

determinadas condicdes.

Esta modalidade de cooperacdo facilita 0 acesso das PME aos mercados externos, aproveitando a rede de comerciali-
zacdo /distribuicao/logistica de outras empresas (médias ou grandes) para promover a expansao.

Em troca, estas recebem uma comissdo e, em certos casos, o0 pagamento de um direito de entrada.

O “Piggy-back” é habitualmente utilizado para a comercializagdo de produtos complementares em mercados de paises
de dificil acesso.

Nesta cooperacdo, os produtos ou servicos devem ser complementares. Usualmente, verifica-se perda de autonomia
sobretudo ao nivel da sua politica comercial, uma vez as empresas tém de se adaptar a estratégia da empresa que lhe

da suporte para a comercializacdo e distribuicdo.



CONSORCIO COMERCIAL

Os consoércios de empresas sao uma forma de cooperacdo tradicional, que se realiza através da associacdo de um
grupo de empresas para desenvolver uma agao conjunta. O consorcio constitui-se, usualmente, pela criacdo de uma
nova empresa cujo objetivo €, p.e., a prospecdo de mercados para posteriormente levar a cabo uma acdo de comer-

cializagdo conjunta.
Esta modalidade pode caraterizar-se por diversas formas e dimensdes, como:

- Consoércios regionais criados para penetrar em outras zonas geograficas do pais, bem como nas areas de
intervencdo nos mercados externos;

- Consorcios para conquistar mercados externos e, nesse caso, designam-se por consorcios de exportagdo ou
centros de exportacdo de bens e servicos;

- Consodrcios entre empresas do mesmo setor ou, que fabricam produtos complementares ou homogéneos, para
assegurar a oferta de solugdes completas aos mercados.

GRUPO DE EXPORTADORES

Um grupo de exportadores consiste numa associacao horizontal de cooperacdo que envolve varias empresas do mes-
mo setor, com o objetivo de criar instalacdes de venda comuns.

Este formato de cooperag¢do tem por objetivo, o estudo, a introducdo e o acompanhamento de mercados de expor-
tacdo, facilitando assim o acesso aos mesmos. Este processo potencia as possibilidades de éxito em negdcios de
exportacao.

CLUBE DE EMPRESAS (Ou agrupamento empresarial)

Um Clube de Empresas é a modalidade que associa fabricantes de produtos complementares com o objetivo de imple-
mentar agées de comercializagdo e distribuicdo em conjunto, quer no mercado nacional, quer internacional.

Normalmente, a criacdo de um Clube de Empresas entre PME tem como objetivo a implementacdo de acdes comerciais
e de promocdo, sendo os custos divididos entre os sécios envolvidos.

Na maioria dos casos € uma cooperacao baseada em acordos de comercializagdo de produtos vendidos sob uma

nova marca.
Estes processos sdo levados a pratica através de:
- A constituicdo de um Clube de Empresas e criagdo de uma marca prépria para o efeito;

- Operagdes comuns que envolvem: catdlogo comum, exposicdo conjunta, participagdo coletiva em exposicdes
especializadas, agdes de prospecdo coletiva, etc...

O facto de ser membro de um clube de empresas ndo exclui a possibilidade de exportar de forma independente por

outros meios.
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“ANTENA COLETIVA”

Uma “Antena Coletiva” permite a um conjunto de empresas fazer a prospeccao de mercados (normalmente longinquos)

por intermédio de especialistas em comércio internacional que realiza a viagens de representacao por conta das mesmas.

Esta modalidade tem interesse para as PME que ndo possuam uma estrutura suficiente robusta para exportar e que

desejem explorar um mercado e as suas possibilidades para angariar novos clientes;

Uma “antena coletiva” ndo supde a criagdo de uma entidade com personalidade juridica auténoma, o que permite ser

vulgarmente utilizada.

3.1.4 COOPERACAO TECNOLOGICA

Este tipo de cooperacdo predomina com o objetivo de colmatar caréncias ao nivel da inovacdo do processo ou do
produto, ou ainda de solugdes inovadoras através da colaboracdo com outras empresas ou entidades mais dotadas

tecnologicamente.

Entre as diversas formas de cooperacdo apresentam-se: i) a licenca de exploracdo de patentes e marcas; ii) 0s contratos
de assisténcia técnica.

LICENCA DE EXPLORACAO DE PATENTES E MARCAS

A licenca de exploracdo de patentes e marcas é tradicionalmente uma das formas de cooperacdo tecnolé-

gica mais utilizadas.

Consiste na aquisicao dos direitos de exploracdo de uma marca (produto, processo, servigo) detida por uma empresa,
designada concessionaria, a outra empresa, licenciadora, em troca pelo recebimento de royalties (prémios ou comis-
soes).

A cooperacdo carateriza-se pela aquisigdo dos direitos de uma patente com o objetivo de suprir a falta de competén-

cias préprias para lancar um novo produto, processo ou servico, em condi¢des estruturadas e competitivas.

A cedéncia dos direitos de uma patente pode ter limitagdes p.e., quanto ao mercado ou area geografica, na qual essa

patente poder ser explorada.

Nalguns casos, a aquisicdo dos direitos da patente é acompanhada pela cedéncia do uso da marca por parte da en-
tidade licenciadora. Isto significa que é cedida a tecnologia de fabrico bem como a imagem associada ao produto,

Servico ou processo.
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CONTRATOS DE ASSISTENCIA TECNICA

Os contratos de assisténcia técnica envolvem acordos de cooperacdo entre duas ou mais empresas com o objetivo de

suprir lacunas organizacionais existentes e que condicionam o desenvolvimento tecnolégico das empresas.

A celebracdo de contratos de assisténcia técnica pode ser precedida pela cedéncia de uma licenca por parte da em-

presa assistente para evidenciar a utilidade de determinado know how tecnoldgico.

Na relacdo entre a empresa assistente e a empresa assistida, intervém, cada vez mais, pequenas empresas altamente

especializadas, principalmente no campo das tecnologias avancadas, p.e., da economia digital.

3.1.5 A COOPERACAO FINANCEIRA

A necessidade de recursos financeiros € um dos principais problemas com que se deparam as empresas nacionais,

devido a sua fragilidade estrutural ao nivel de capitais proprios.

As caréncias de recursos financeiros condicionam as possibilidades de crescimento de qualquer empresa e assumem
maior relevancia quando é essencial para a competitividade, investir num projeto de expansdo da atividade e ndo se

disp&e de condicdes ao nivel de autofinanciamento para o fazer,
As dificuldades financeiras obrigam as empresas a procurar opcdes para as resolver, ou pelo menos atenuar.

Entre as opcdes, destaca-se a possibilidade de promover processos de cooperacao financeira, com o objetivo de obter

vantagens e facilidades de acesso a recursos financeiros, mediante a participacdo em projetos conjuntos que permitam:
- Partilhar recursos financeiros para poder implementar uma determinada operagdo ou projeto;

- Partilhar riscos, face a um certo grau de incerteza dos resultados de um projeto.

Assim, a cooperacdo a este nivel surge como uma férmula para conseguir o apoio financeiro necessario ao

desenvolvimento de uma estratégia ou projeto empresarial.

A cooperagao na vertente financeira pode assumir formatos diferenciados, entre os quais se destacam a “Joint Venture”,
o “Leveraged Buyout” que requerem a intermediacdo de uma entidade financeira.

“JOINT-VENTURE”

Entre as diferentes modalidades de cooperacao financeira destaca-se a “joint-venture”, (empreendimento conjunto), ou
alianca estratégica. Trata-se de uma das modalidades mais antigas e mais comuns utilizadas para acordos de parceria
ou de cooperacéo.
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Uma “joint-venture” resulta de um compromisso entre duas ou mais empresas, economicamente indepen-
dentes, com o objetivo de realizar uma operagdo empresarial, geralmente complementar em relacdo a sua

atividade principal.

Consiste, portanto, num acordo de cooperagdo entre empresas para investigar, fabricar e/ou vender um ou varios pro-

dutos e técnicas, na base do qual:
- Os cooperantes contribuem com participacdes de capital, bens, clientes, técnicas ou conhecimentos;

. E constituida uma entidade econémica ou uma sociedade juridica independente, na qual os parceiros sdo as

empresas (que participam no capital social dessa entidade);

- A “joint-venture” é controlada conjuntamente pelas empresas cooperantes que determinam a sua atividade.

A “joint-venture” tem personalidade juridica prépria, podendo realizar negocios de urna forma independente, em con-

formidade com os objetivos estratégicos das empresas-mde que Ihe deram origem e para beneficio destas.

Em muitos casos ndo é necessario criar uma nova empresa, visto que é possivel converter uma empresa auténoma
numa “joint-venture”, uma vez que outras empresas podem adquirir as suas acdes para a dirigirem de acordo com o0s

seus interesses.

“LEVERAGED BUYOUT” (LBO):

E uma estratégia de gestdo que normalmente passa por criar um veiculo (empresa) com pouco capital que

procede a compra de uma empresa alvo, endividando-se pelo montante da aquisicdo da quota.

Apds a aquisicdo, o veiculo e a empresa alvo promovem a fusdo numa sé empresa, pelo que, na pratica, a adquirida
acaba por assumir a divida contraida para a comprar.

O investimento total dos compradores (muitas vezes utilizado por via sociedades de Private Equity) resume-se ao capi-

tal do veiculo, um montante, usualmente, muito inferior ao valor da compra da empresa alvo.

Nestes casos é usual haver racios de 30% capital/70% divida, mas esta distribuicdo pode chegar, em certos

casos, a quase 0% capital/100% divida.

A cooperacdo é realizada entre os agentes que adquirem a empresa, objeto do LBO, e o grupo de investidores - indi-

viduos, empresas, bancos, grupos financeiros - que possibilitam o financiamento.
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O apoio financeiro é garantido pela capacidade de endividamento da empresa adquirida, pelas suas disponibilidades

e/ou ativos facilmente realizaveis, e pela capacidade de gerar fundos em exercicios futuros.
Esta forma de cooperacdo carateriza-se por:

- O comprador ndo pretende ficar com a empresa que adquiriu. O seu objetivo é rentabilizar a empresa ou encon-
trar uma solucdo, caso esta esteja em dificuldades, para posteriormente a viabilizar e vender;

- A principal vantagem do LBO é permitir as empresas e aos grupos financeiros, que disponham de capital, adquirir
grandes empresas com um investimento relativamente baixo;

Algumas das principais modalidades que derivam do “leverage buyout” sao:

. “Leveraged Management Buyout” (LMBO), também designado por “Management Buyout” (MBO). Neste caso, a

empresa é adquirida pelos seus quadros superiores;

- “Employee Buyout”, ou aquisicdo da empresa pelos seus empregados. Constitui uma variante do caso anterior,

pela tomada de controlo da empresa pela totalidade ou maioria dos seus empregados;

- “Leveraged Management Buyin” (LMBI), que ocorre quando os quadros superiores ou um grupo de investidores

externos adquirem uma empresa com intengdo de a rentabilizar antes da capitalizagao.

SOCIEDADE DE INTERMEDIAGCAO FINANCEIRA:

A denominagdo de sociedade de intermediacdo financeira abrange diversas modalidades de cooperagao
entre empresas (publicas e privadas), organismos publicos, entidades financeiras, entre outras.

Destina-se a fomentar novos projetos de investimento (especialmente os das PME).

Esta cooperacado consiste na participacdo financeira no capital social da empresa, na concessao de capital

de risco ou, apenas, na concessdo de garantias, a fim de facilitar o acesso ao crédito.

Este tipo de cooperacdo permite:
- A aquisicdo de experiéncia e de conhecimentos por parte dos agentes da empresa;
- O apoio a varios niveis: juridico, técnico, de formacgao, etc..;
- A preparagdo e o lancamento de iniciativas;

- O acesso a outro tipo de apoios financeiros (créditos, subsidios, e desagravamento, etc....).
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As duas formas ou modalidades especificas de cooperacao financeira que correspondem a este conceito, sao:

- As sociedades financeiras ou de financiamento, que sdo sociedades de capital de risco, e cujo objetivo principal
consiste em facilitar a criacdo e a consolidacdao de empresas, através da participacdo financeira no seu capital
social.

Estas sociedades sdo normalmente grandes empresas, grupos de bancos e instituicdes publicas de ambito territorial.

- As sociedades de garantia mitua (SGM) que se dedicam a facilitar o acesso ao crédito por parte das PME, atra-

vés da concessdo de garantias.

Ao partilhar o risco inerente ao empréstimo, a SGM permite as PME obterem o capital de que necessitam com taxas de

juros menos elevadas e prazos de pagamento mais alargados.

Nota: A maioria das modalidades referidas séo encaradas pelas empresas e entidades intervenientes ndo como de coo-
peracdo, mas como prdticas para viabilizar negocios. Isto €, os acordos celebrados néo determinam a constituicGo de uma
sociedade, nem o conceito aparece nos contratos e, por isso, 0s intervenientes ndo associam estas a¢cdes a cooperagdo.

Contudo, se analisarmos bem os pressupostos e 0s objetivos, estas modalidades enquadram-se, no essencial, em processos
de cooperacdo.
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Inquérito as
empresas sobre
experiéncias de
cooperacao

Para avaliar experiéncias sobre cooperacdo, fatores que contribuiram para o sucesso ou insucesso, disponibilidades
para encetar novas experiéncias, etc., foi elaborado um inquérito online, junto das empresas do setor, com perguntas

simples e respostas fechadas.

Também se procurou recolher informacgao para identificar os condicionalismos existentes, orientar recomendacoes,
procedimentos, etc., que contribuam para a melhoria de a¢8es futuras e, assim, estimular novos processos e superar

caréncias.

O numero de empresas respondentes foi reduzido, o que era esperado face ao interesse limitado dos temas, mas tem
abrangéncia a todos os subsetores do STV.

Vejamos a andlise das respostas das empresas ao inquérito:



1 Neste momento a sua empresa estd envolvida em processos de cooperacao com
outros agentes econémicos?

Envolvimento da empresa em processos de cooperagcao com outros agentes econémicos

29,4 % Nao

70,6 % Sim
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11 Se respondeu “Sim”, assinale a pratica mais usada:

Pratica usada

58,3 % 41,7 %

Cooperacdao formal (contratualizada) Cooperagao informal

As respostas acima revelam que as empresas do STV tém envolvimento significativo (70,6%) em processos de coope-
racdo, o que denota a existéncia de dindmicas de cooperacdo para colmatar necessidades. A cooperacdo contratua-
lizada (58,3%) significa que a maioria esta baseada em compromissos e partilha de objetivos. A cooperacao informal

assume algum significado (41,7%) e denota a existéncia de processos sem estrutura, porventura baseados na confianca.

1.2 Se respondeu “Nao”, sinalize uma das principais razoées:

Nao teve necessidade de cooperar com outras entidades

100 %

A auséncia de necessidades em cooperar denota a existéncia de situacdes onde prevalece a autossuficiéncia.



2 Caso ja tenha realizado alguma experiéncia de cooperacdo, sinalize a avaliacdo que
faz dos processos e resultados:

Avaliacdo dos processos e resultados face a experiéncias de cooperacdo

76,5 % 235%

Correu bem face aos objetivos Nao houve problemas, mas ndo
foram atingidos os objetivos

As respostas mostram que para a maioria a cooperagao foi positiva (76,5%) e que os objetivos foram atingidos. Enquan-

to que para as restantes (23,5%) embora ndo tenham surgido problemas, os objetivos ndo foram conseguidos.

A avaliacdo revela de forma clara que as atividades tiveram impacto positivo no desempenho das empresas, o que é

demonstrativo do potencial existente para explorar as vantagens da cooperacao.

3 No que se refere ao tipo de perfil e intensidade da cooperacao realizada para os
intervenientes nos processos, foram colocadas questoes sobre a intensidade da
cooperacdao com concorrentes, fornecedores, clientes, entidades tecnolégicas e
empresas TIC. Vejamos separadamente:

Intensidade da cooperacdo (com concorrentes)

29,4 % Regular

70,6 % Fraca
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Intensidade da cooperacdo (com fornecedores)

64,6 % Regular

Intensidade da cooperacdo (com clientes)

176 % Forte

176 % Fraca

529 %

Muito forte Forte Regular

Fraca



Intensidade da cooperacdo (com entidades tecnolégicas)

17,6 % Muito forte 5,9 % Fraca

35,3 % Forte 41,2 % Regular

Intensidade da cooperacao (com empresas das TIC)

Fraca Regular Forte Muito forte

Em termos globais, a intensidade das atividades de cooperacdo empresarial com outros agentes econémicos € pre-

dominantemente regular. Isto significa que os respondentes promovem naturalmente agcdes sem perda de identidade.

Contudo, atividades assumem uma maior intensidade, com os clientes, fornecedores, entidades tecnoldgicas e TICs.
Ou seja, a cooperagdo com empresas concorrentes € pouco significativa, o que perceciona a existéncia de reservas.
Dito de outro modo, a cooperacdo € uma realidade, mas a coopeticao ainda ndo é pratica nas relagdes empresariais

)

entre empresas concorrentes.
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4 Sobre as razoes que determinaram a cooperacao realizada, sinalize uma das seguintes,
Melhorar processos; Diversificar produtos; Reduzir custos; Conquistar novos mercados:

Fatores que determinaram a cooperagao

11,8 % 294 %
Conquistar novos Melhorar processos
mercados (produtivos, administrativos,
etc)
235% 353 %

Reduzir custos Diversificar produtos

A principal motivacdo das atividades é diversificar produtos (35,3%), seguida de melhorar processos (29,4%).
As restantes sdo reduzir custos (23,5%) e conquistar novos mercados (11,8%).

A anélise as respostas denota que a cooperacgao estd associada ao reforco de fatores de inovacao (produto, processo,
organizativa e marketing), o que relacionado com a resposta n°. 2, permite concluir que os resultados sdo claramente

positivos.

5 Quais as principais vantagens (sinalize duas situacoes abaixo referidas que considera
mais importantes) da sua experiéncia nos processos de cooperacao:

Vantagens da cooperacao

26,5 %

Melhorou a imagem Alargou éreas Melhorou a capacidade  Racionalizou Melhorou conhecimentos
jundo dos mercados  de intervencao de oferta os custos sobre a tecnologia
comercial de fabrico

As duas principais vantagens sinalizadas foram: 1) melhorou conhecimentos sobre a tecnologia de fabrico (26,5%) e

2) melhorou capacidade de oferta (23,5%). As vantagens sdo complementares e exprimem os resultados de impacto.
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A racionalizagao dos custos (20,6%) merece destaque dado que reflete contributos importantes para melhorar a eficién-

cia organizativa.

6 Se nunca participou em processos de cooperacao, diga se tem interesse em participar
numa experiéncia:

Interesse na participacdo em projetos de cooperacao

82,4 % Sim 17,6 % Nao

O interesse em participar em acdes de cooperagado é claro (82,4%). Isto significa que a cultura de autossuficiéncia esta

a mudar, o que é muito positivo, e que ha um caminho a percorrer.

6.1 Se respondeu “Sim” quais sdao as condicoes (indique duas das abaixo referidas) que
considera serem fundamentais para participar:

Fatores que determinam a cooperacao

235%

206 % 235%

Boa comunicacdo Responsabilizacdo  Cultura de confianga Competéncias Existéncia de contratos
entre parceiros  pelos compromissos mutua dos parceiros ou protocolos estruturados
assumidos por objetivos

A boa comunicacdo entre parceiros (23,5%), a cultura de confiangca mutua (23,5%) e a responsabilizagao pelos compro-

missos assumidos (20,6%), séo as condi¢cdes mais importantes para impulsionar atividades de cooperacao.

De facto, fatores como a confianga, a comunicagao entre parceiros e a responsabilizacdo sao essenciais para assegurar

&)
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5.1 OS PROCESSO DE COOPERACAO

Quando se decide participar na cooperacdo com outras entidades ha que ter em conta as seguintes fases que se inter-
ligam numa Iégica evolutiva para celebrar contrato e dar sequéncia as seguintes fases:

- Definicdo da estratégia de cooperacdo;

- ldentificacdo e mobilizacdo de empresas cooperantes;
« Negociacao;

- Contratualizagao;

- Implementagdo e acompanhamento da cooperagio.

O desenrolar das vérias fases € influenciado pelas carateristicas das empresas cooperantes, em fun¢do da sua dimen-

sdo, cultura empresarial, sistemas de informacao, etc.

Acresce que, qualquer processo € sempre influenciado pela envolvente externa (econémica, tecnoldgica, social, politi-

ca, cultural, ...) e pelo contexto em que atuam (local, regional, nacional, internacional, ...).

Assim, o sucesso ou o insucesso da cooperacdo é influenciado pela existéncia ou ndo de condicées

estruturais e conjunturais favoraveis.
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Contudo, é possivel especificar algumas condi¢cdes que beneficiam o desenrolar da cooperacdo:

Desenvolvimento industrial (existéncia de associacdes empresariais, regionais ou setoriais, institutos ou centros

de apoio ao desenvolvimento industrial, etc.);

Desenvolvimento regional (existéncia de agéncias de desenvolvimento regional, do lazer e turismo, etc.);
Organizacdo administrativa (existéncia de legislagao municipal);

Desenvolvimento econémico (disponibilidade da banca, fundos de capital de risco, etc.);
Desenvolvimento tecnoldgico (existéncia de centros de inovagao tecnolégica);

Desenvolvimento cientifico (existéncia de estabelecimentos de ensino superior, universidades, etc.);
Servicos de consultoria (existéncia de consultores especializados);

Orgaos de informacéo e de comunicacdo (para divulgar acdes).

Ao longo do processo, as entidades envolventes desempenham um papel importante, no apoio e/ou na orientacdo nas

diferentes fases do desenvolvimento da cooperacao.

Ou seja, a cooperacdo requer metodologia e formalismo para que as coisas corram bem.

No entanto, apesar das multiplas situagcdes que podem estar na base de um processo de cooperacdo, é possivel iden-

tificar alguns pontos comuns e tracar, em linhas muito gerais, uma orientagdo estratégica.

()
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E. éﬂ\ ESTRATEGIA DE COOPERACAO E COOPETICAO

2
AS SUAS CARATERISTICAS

Quando se decide desenvolver um projeto de cooperacdo, terd de haver a tomada de consciéncia das
condicdes que comporta, designadamente, como se estrutura a organizacdo e se obtém o conhecimento
necessdrio sobre as estratégias e objetivos.

Como qualquer estratégia, a cooperacdo pressupde objetivos, escolhas diversas, vantagens que podem ser de natu-
reza diversa.

A intencdo de cooperar encontra um vasto leque de motivacdes que se podem classificar em trés grupos:

- Internas, quando se referem a tentativa de reduzir a incerteza associada a realizagao de qualquer projeto, p.e.
de inovacdo organizacional, tecnoldgica, etc., Isto é possivel pela reunido das capacidades especificas de cada

um dos intervenientes.

« Competitivas, quando se tem por objetivo o reforgo das oportunidades de mercado dos cooperantes. A integra-
cdo de processos de producdo, de otimizagdo dos recursos logisticos, o redimensionamento das empresas, etc.
sao razdes suficientes para criar processos de cooperagao;

- Estratégicas, quando se pretende novos posicionamentos para a oferta. O caso mais tipico é o langamento de

um novo produto, que se apoia Nos recursos das empresas que integram o plano estratégico de cooperagdo.

- Atransferéncia tecnoldgica, a penetracdo noutros mercados, sdo razdes estratégicas.

Com base nas carateristicas da cooperagdo chegou-se a uma tipologia de processos:

intencional, improvisado, exploratério e estratégico.



O quadro seguinte mostra as carateristicas possiveis e o tipo de processo associado.

CARATERISTICAS DA COOPERAGAO TIPO DE PROCESSO

Nascimento de forma deliberada
Reforcar a capacidade produtiva INTENCIONAL

Relacionamento e compatibilidade

Formacdo baseada no passado

IMPROVISADO

Aceder a diversos recursos

Interaccdo e nivel de compromissos

Razoes exploratérias
EXPLORATORIO

Desenvolvimento de competéncias
Compatibilidade cultural

Razdes estratégicas/visdo de futuro

Aprendizagem organizacional
Objetivos e estratégia claros

Fonte: A cooperagdo empresarial no tecido industrial portugués.

Estes processos ndo sdo exclusivos e nem sempre apresentam as mesmas carateristicas ou padrdes de comportamento.

Cada empresa devera adotar e gerir a cooperacdo empresarial de forma a alcancar os objetivos a que se propos e

considerar todos os contributos que potenciam o seu sucesso.

Uma vez tomada a decisdo estratégica, as empresas devem definir uma orientacdo, o que envolve um exercicio de

planeamento e controlo de acordo com o seguinte:

- Realizar um diagnéstico para conhecer a realidade e definir objetivos para melhorar a competitividade da oferta
no mercado;

- Avaliar se a via da cooperacdo é a mais adequada para atingir os objetivos. Em caso afirmativo, é importante
elaborar um plano de acdo para implementar as medidas mais relevantes para o tipo de cooperacdo que se

pretende levar a cabo.
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Os principios basicos que deverdo orientar o diagndstico sdo os seguintes:

- Abrangéncia - deve integrar todas as dreas da gestdo. No entanto, nada impede analises parciais e especificas

da atividade.
» Objetividade - Conteldos muito assertivos para permitir tirar conclusdes inequivocas.

« Clarividéncia - Ter suporte em informacdo atualizada e relevante que permita identificar as necessidades

essenciais.

Apds o diagndstico, é importante definir claramente os objetivos, as medidas a implementar e os resultados a atingir.
Os objetivos da cooperacdo devem ser coerentes e evidenciar exequibilidade entre si, tais como:

- Lancar novos produtos;

« Entrar em novos mercados;

- Integrar novas tecnologias (“know-how”) de fabrico, de organizacdo, etc.;

- Aumentar a rendibilidade das vendas.

Uma vez definidos os objetivos, ha que analisar a viabilidade de condigdes para os atingir e identificar os parceiros para

a cooperacao.

Assim, sera possivel definir a situacao de partida, a estratégia a seguir e os objetivos empresariais.

5.3 IDENTIFICACAO DOS PARCEIROS
PARA A COOPERACAO

A identificacdo de parceiros com interesses comuns € o ponto de partida para equacionar as hipéteses de cooperar.
A convergéncia de interesses entre o0s parceiros cooperantes € essencial e pode derivar do seguinte:

- proximidade geogréfica;

- pertencer a um mesmo setor de atividade;

- realizar atividades complementares;

- ter know-how especifico;

- ter objetivos semelhantes que possam ser partilhados.

A selecdo de entidades cooperantes € um passo essencial para o arranque e sucesso da cooperacdo. O processo
passa por duas etapas: (i) estudo; (i) acdo.



Estudo

Definir critérios para a escolha dos socios € um requisito para o éxito na negociacdo e, por conseguinte, na cooperacao.

Os soécios devem ser estudados detalhadamente tendo em conta sobretudo a sua contribuicdo para o éxito e minimi-

zagao dos riscos do projeto.

Também é importante equacionar a forma como se processam e avaliam os contributos de cada um dos intervenientes

na cooperacdo, bem como a compatibilidade das estratégias dos sécios das empresas.

Ndo basta estudar no papel as qualidades ideais que os sécios devem reunir, pois existem muitos outros fatores rele-
vantes que determinam o bom ou mau funcionamento da cooperacdo.

Acao

Na escolha do sdécio pode recorrer-se a uma série de elementos de informacdo, como, por exemplo:

. A dimensdo da empresa, em termos gerais, & aconselhavel que o sécio tenha uma dimensao empresarial similar.
Contudo, também se deve ter em conta o objetivo pretendido que deverd ser compativel seja para PME seja para

grandes empresas.

- O ambito territorial da sua atividade, € um bom indicador para a identificacdo/ escolha do futuro sécio uma vez
qgue consiste em avaliar a sua &rea geogréafica de atuacdo. Normalmente, a estratégia de cooperacdo justifica-se

quando existe vasta area de atuacdo nacional e internacional.

- A gama de produtos, é importante analisar ndo s6 os produtos envolvidos no projeto de cooperagdo, como o
conjunto da oferta global dos cooperantes, tendo em conta, tanto os produtos que fabricam, como 0s que comer-

cializam.

- A evolugao das vendas nos ultimos anos, se o candidato teve crescimento € um bom indicador das suas poten-

cialidades, da sua situacdo atual e com que se pode contar.

- O grau de conhecimento do setor de atividade, uma empresa com um bom conhecimento do setor (oferta e a pro-

cura, concorréncia, previsdes, estrutura, ...) deverd ser considerada como uma mais valia importante para o projeto.

- As relacoes externas (rede de contactos/ relacional), devem ser analisadas detalhadamente, com o objetivo de

examinar quer a personalidade do cooperante quer as vantagens que podera proporcionar.

- Afilosofia e cultura empresarial. Os objetivos pretendidos pelo candidato a cooperante deverdo ser similares aos
da empresa (contribuicao equilibrada) e complementares (contribuicdo complementar). Um aspeto importante a ter
em conta ao examinar a filosofia do parceiro, é conhecer a cultura empresarial subjacente. As diferencas culturais

muito vincadas assumem-se como obstaculos futuros a uma boa relagao entre as empresas.

- A compatibilidade de organizacao e procedimentos, provavelmente, este € um dos elementos mais importantes.
- A compatibilidade, deve existir tanto a nivel do produto como do método. Eum aspeto primordial para o estabele-

cimento de uma cooperagao bem-sucedida.

. A experiéncia do cooperante. E muito importante para o sucesso do projeto. Assim, por exemplo, se o objetivo for
de ambito comercial € recomendavel que a empresa cooperante tenha experiéncia nesta area.

- Posicdo face a negociacdo. Um elemento bésico para os cooperantes é o comportamento e atitude positiva du-

rante a fase de negociacao. Se for “complicativa” € aconselhavel promover a desisténcia dessa empresa como

®)

possivel parceiro.
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5.4 A NEGOCIACAO DO PROCESSO DE COOPERACAO

A negociacao é marcada, basicamente, pela personalidade/ perfil de cada um dos intervenientes. A experiéncia, a
dimensdo empresarial, a capacidade financeira e produtiva, o conhecimento que detém do mercado, o tipo e a impor-
tadncia da contribuicdo, sdo, entre outros, elementos que influenciam as reunides e as decisdes.

Para que a negociacao seja efetiva e satisfatoria, € necessario estabelecer diretrizes. Estas podem ser de dois tipos:

a) Relativas ao funcionamento do grupo:

- Clarificar a posicdo de cada parte, desde o principio para evitar atritos posteriores;

- Conduzir a negociacao de uma forma gradual, visto que se trata de um processo que poderd ser longo €, portan-
to, interessa consolidar cada fase antes de passar a seguinte;

- Negociar com credibilidade, é essencial para que o interlocutor supere uma possivel desconfianga inicial;

- Manter os objetivos iniciais para oferecer aos interlocutores uma imagem de coeréncia e seguranga. Para o con-
seguir é necessario que se cumpram as normas da negociacdo enumeradas anteriormente;

- Dotar postura de flexibilidade. O facto de manter posi¢des rigidas em todas as frentes bloqueia a negociagdo.
Isto implica capacidade de adaptagao quando surgem situacdes imprevistas;

- Criar uma equipa de negociadores, cujas carateristicas respondam aos interesses da empresa.

b) Relativas ao processo de negociacao:

- Estabelecer um esquema ou plano prévio de negociacdo onde constam os diversos temas a tratar, aos quais,

progressivamente, se estabelecam prioridades consoante a sua importancia ou interesse para cada parte;
- As varias sessdes de trabalho devem ser intervaladas por periodos de andlise e de consolidacdo de posicdes;

- Escolher uma linguagem Unica para a negociacdo, tanto idiomdatica como conceptual. Para o efeito, é fundamen-

tal definir previamente um conjunto de critérios ou regras que assegurem um didlogo efetivo;

- Negociar de forma progressiva, e ndo deixar nenhum problema por tratar. (Ndo aceitar a possibilidade dos cha-
mados espacos de manobra, que contribuem para deixar temas por tratar);

- Nao utilizar os intervalos de negociacdo para beneficiar uma das partes, dado que poderd conduzir a destruicao

do equilibrio que se pretende estabelecer.
- Recorrer, sempre que necessario, a uma assessoria especializada;

- Saber terminar uma negociacado, € uma qualidade importante, quando se verifica que apdés um longo periodo de
negociacdo ndo existem progressos significativos;

- Avaliar a capacidade das empresas para cooperar.

&)



5.5 A DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA COOPERACAO

A definicdo dos objetivos da cooperacdo deve ter em conta as necessidades e os contributos dos cooperantes numa

l6gica de beneficios partilhados e coletivos que sejam suportados numa analise SWOT, por exemplo:

Elencar as debilidades a colmatar nas empresas participantes e definir agdes que permitam:
- Estabelecer limites de intervencao;
- Prever problemas (de negociacdo, de funcionamento do processo, etc...);

- Definir opgbes de gestdo que possam melhorar os processos de cooperacao.

Avaliar os pontos fortes das empresas participantes, com o objetivo de:

- Conhecer as suas vantagens face aos candidatos a cooperacdo (negociagao, funcionamento da cooperacgdo,
etc....);

- Enumerar as oportunidades reais oferecidas as empresas pela cooperacado e através dela;

- Avaliar as possibilidades de sucesso da cooperacao.

O conhecimento dos pontos (fortes e fracos) de cada empresa permite estabelecer com rigor:
- A contribuicdo que cada empresa estéd disposta a oferecer;
- A contribuicdo que cada empresa precisa de encontrar ao integrar o circulo de negdcios;
- As potencialidades e a forca competitiva do circulo de negdcios;

- Os objetivos do circulo de negécios.

A estratégia de intervencdo definida nesta fase serve apenas como esbog¢o daquilo que pode ser o negdcio a desen-
volver, em cooperacdo, entre as varias entidades parceiras, e poderd incluir todas as ideias e objetivos que os empre-
sarios transmitiram, bem como os dados recolhidos sobre o setor de atividade, o mercado alvo e elementos sobre a
viabilidade econdmico-financeira do projeto.

A discussao da estratégia é feita tomando como ponto de partida as ideias inicialmente apresentadas pelos promotores
da cooperacdo.

Usualmente é necessério realizar reunides com todos os intervenientes até que se obtenha um “produto final” que

traduza, com rigor e objetividade, as ideias apresentadas relinam o consenso de todos 0s empresarios.

Entretanto, enquanto este processo se desenvolve, é natural que alguns empresarios abandonem o projeto, e que
outros se venham a interessar pelo projeto.
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Convém restringir o grupo de trabalho a apenas alguns elementos, pois quanto mais extenso for mais dificil sera a ges-

tdo de interesses e de opinides suscitados pelos empresarios envolvidos.

Por vezes, a inclusdo de mais empresarios numa fase intermédia do processo pode resultar em atrasos e até retroces-

S0S No processo de negociacdo.

Por outro lado, a inclusdo de um novo sécio poderd ser determinante quando vem preencher uma necessidade ou um

elemento complementar para a constituicdo do circulo de negécios.

Para o sucesso da cooperacdo é necessario eleger um lider entre os vdrios parceiros, que normalmente

serd, apos a formalizagdo de um acordo, o elemento responsavel pela administracdo ou direcdo.

Muitas vezes, o grupo de trabalho acaba por ser formado naturalmente, por sugestao dos préprios empresarios, que

delegam naquele que Ihes inspira maior confianga a responsabilidade de decidir em seu nome.

5.6 DEFINICAO DO MODELO DE COOPERACAO

A cooperagado implica um compromisso que deve ser estavel e seguro. Neste sentido, é usual as empresas associa-
rem-se com base em instrumento legal, tendo em conta o alcance da cooperacdo, em termos de recursos, riscos,
estratégias, etc,.

As empresas cooperantes devem intensificar os contatos entre si para facilitar a informacé&o, acertar pormenores e

contribuir para que as coisas corram bem.

A cooperacdo pode ter um caracter indefinido ou limitado no tempo. Isto &, pode-se estabelecer o seu fim uma vez

atingidos os objetivos, ou a experiéncia que esteve na base da sua constituicdo.

A cooperacdo pode ser concretizada através de diversas modalidades, que vao desde o simples acordo verbal a assi-
natura de protocolos e acordos de principio e, em Ultimo caso, a assinatura de contratos e a constituicdao de uma nova

empresa.

Os objetivos de cooperagao podem ser varios, por exemplo: a) com a finalidade de exportar; 2) possibilitar a oferta mais
ampla de produtos complementares; 3) desenvolver uma atividade de investigacdo e desenvolvimento de um novo

produto ou processo.

Para decidir qual o tipo de cooperacdo mais adequado, as empresas devem ter em conta trés aspetos:
- A avaliagdo estratégica do grupo (capacidade, know-how, mercado...);
- A partilha da participacdo, quanto a forma e tipo, das empresas;

« Os objetivos pretendidos.
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O tipo de cooperacdo dependera dos objetivos econdmicos e estratégicos pretendidos e das carateristicas dos coo-
perantes.

Em alguns casos, a cooperacao pode dar origem a criacdo de uma nova empresa, enquanto noutros desen-
volve-se através de protocolos acordados entre as empresas cooperantes.

As multiplas formas de cooperacdo criam objetivos comuns e permitem a subsisténcia de interesses diferentes para as
empresas cooperantes. Isto é,cada cooperante deve esforgar-se para atingir os objetivos comuns, mas salvaguardar
as suas vantagens estratégicas e a possibilidade, se o desejar, de retomar a sua autonomia, cooperar com outros, ou
modificar os acordos celebrados.

Geralmente, a forma escolhida deve corresponder aos interesses dos cooperantes, respeitar 0s compromissos livre-
mente assumidos e os dispositivos legais do pais ou paises onde se implementa o projeto.

A cooperacdo deve ser orientada com base no seguinte:
- Simplicidade na criacdo e forma de cooperar;
- Adequacdo da forma em relacdo as necessidades e finalidades dos cooperantes;
- Posicdo de cada cooperante na organizagao;
- Enquadramento legal do projeto;

- Acordo formal a implementar, por fases.

Pode ser mais facil negociar e cooperar com base em varios acordos de cooperagdo referentes a pontos-chave, pois
se um deles ndo funcionar, conforme o desejo de cada parte, sera mais facil rescindi-lo sem prejudicar o conjunto da
cooperacdo.

De qualguer modo, um processo de cooperacdo devera ter em conta 0s seguintes aspetos:
- As definicdes contratuais de base;
- As obrigacdes legais;
. Dominio técnico da cooperacao, que inclui a definicdo em termos de produtos, de processos ou de aplicacdes;
- Contribuigdo técnica de cada cooperante, incluindo patentes cedidas ou concedidas em licenga de exploracao;

- Contribuicdo de meios de cada cooperante: financeiros (capitais, créditos, avalizagdes, garantias), produtivos
(equipamentos, instalacdes, recursos humanos e armazéns), comerciais (grossistas, fornecedores oficiais, comer-

ciantes, representantes) e administrativos;

- A definicdo de objetivos, programas e duragao do acordo.
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Em sintese, assumem-se os seguintes principios basicos para a formalizagdo de um processo de cooperacao:
- Clarificar inequivocamente a finalidade;
- Distinguir muito bem o que é geral e o particular;
- Nunca omitir o objetivo essencial da cooperacdo;

- Acordar com rigor todos os aspetos da cooperacao, por insignificante que paregam, isto € ndo deixar temas por

tratar;
- Evitar as cldusulas excessivas ou abusivas;
- Concretizar de forma pormenorizada os aspetos ligados as questdes estratégicas;
- Defender as vantagens empresariais;
- Definir detalhadamente as funcdes, as responsabilidades e as obrigacdes de cada interveniente;
- Incluir todas as cldusulas que sejam necessarias a salvaguarda dos interesses das empresas intervenientes;

- Definir com a maior especificidade possivel a nova estrutura que pode surgir da cooperacao, se esta prever a sua

criacdo (fungdes, finalidades, meios).

5.7 OS INSTRUMENTOS DE GESTAO DA COOPERACAO

O conhecimento dos instrumentos de gestao é fundamental para cumprir os procedimentos contratuais e prestar contas.
Caso a opc¢do seja pela ndo constituicdo de uma entidade juridica comum, recomenda-se:
- Criacdo de Comités de Direcao da cooperacgao e de ligagdo: constituicdo de comités, missées, poderes, reunides;
- Elaboragao de programas estratégicos e orgamentos;

- Distribuicado, localizagdo e responsabilidade das tarefas (por exemplo, distribuicdo de atividades entre fabricas,

laboratérios de cada um dos sécios ou criagdo de uma fabrica ou equipa de investigagdo comuns).

No caso da cooperagao se realizar com recurso a constituicdo de uma entidade juridica comum, recomenda-se:
. Forma e objeto social da entidade juridica comum;
. Contribuicdes, nomeadamente, técnicas, de cada uma das partes interessadas para a nova empresa;
- Nivel e forma de participacdo de cada sécio na sociedade;

. Funcdes atribuidas a “entidade” criada, diferentes em relacdo as atividades que cada parte cooperante continua

a exercer.
- Regras de funcionamento da entidade, adicionadas as fixadas pela lei, e na medida em que esta Ultima o permita;

- Regras e mecanismos de arbitragem.



No que respeita as regras de recondugao, rescisdo e liquidagdo da cooperagao, em caso de expiracao ou rutura do

processo de cooperacdo, dever-se-do analisar as seguintes questdes:
- Condic¢Ges de reconducdo da cooperacdo;

- Anulacdo dos direitos e obrigagdes, aquando da expira¢do do processo, relativos a exploragdo dos resultados da
investigacdo realizada em comum, a liquidagdo dos stocks, ao tratamento dos contratos com terceiros em curso.

Trata-se, em suma, de estabelecer um modelo de atuacdo o mais claro quanto possivel para assegurar o equilibrio
adequado entre os cooperantes.
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Uma vez definidos os elementos relativos a formalizagdo do Processo de Cooperacdo, nomeadamente:
- Discussdo dos aspetos econémico-financeiros;
- Definicdo das questdes legais, quanto a forma juridica que a rede de empresas em cooperagdo deve assumir;

- Definicdo de um pacto social e a nomeacdo de érgdos sociais.

Considera-se que estdo reunidas as condi¢des para fazer a escritura da nova sociedade que fecha o circulo do negdcio.

Quando se inicia a implementacao do processo de cooperacdo empresarial recomenda-se dois tipos de consideracdes:

a) De cardcter interno.

As empresas devem integrar os objetivos que derivam da parceria nos seus programas ou estratégias de desenvolvi-

mento.

Por outras palavras, o efeito do processo pressupde a reestruturacdo e reorganizagdo interna das empresas e a adap-
tacdo a uma nova realidade e a definicdo de novas estratégias com origem na mesma cooperagao.

b) De cardcter externo.

A operacionalizacdo do processo de coopera¢ao necessita que se preste atencdo aos desafios externos, o que deter-
mina, por um lado, a necessidade de estabelecer uma coordenacgdo eficiente entre cooperantes, baseado na informa-
cao e didlogo entre os soécios, e por outro, de divulgar as vantagens da cooperacdo junto de entidades ou instituicdes

com influéncia nos mercados, para potenciar beneficios.



Em geral, a cooperacdo estabelecida entre empresas é um processo dificil de administrar e gerir e o dominio da coo-

peracao empresarial depende das capacidades estratégicas de cada uma das empresas cooperantes.

Uma empresa com orientacao estratégica pouco ambiciosa, dimensdo local e reduzidas vantagens competitivas, esta

numa posicdo de inferioridade face a um cooperante mais dindmico e avancado.
Assim a gestdo deverd pautar-se por dois principios fundamentais:
- Eficécia para atingir os objetivos externos da alianca: gestao corrente;

. Protecdo dos dominios da alianca em relacdo aos seus cooperantes, para evitar o seu controlo pelos mesmos:

gestdo estratégica.

Existem essencialmente trés modelos de organizacdo e gestdo corrente:

a) Estrutura liderada, em que o dominio de atuagao é entregue a um dos cooperantes, que assume a fungao de che-
fia. Exerce um controlo substancial sobre as opera¢gdes comuns, com base no dominio que tem sobre as decisdes

chave (escolha de tecnologia, niveis de producédo, marketing);

b) Estrutura cooperativa, ou desdobramento de tarefas que consiste num esquema puramente cooperativo, onde
a lideranca é entregue a comités integrados por representantes das empresas associadas. Funciona na base do
consenso e nenhum cooperante tem poder para atuar sem o consentimento das outras;

c) Estrutura integrada, ou agrupamento, em que 0s cooperantes formam uma entidade nova que assume a chefia,
e a responsabilidade pela organizacdo. Trata-se de um organismo formado por dirigentes dos cooperantes. Esta

estrutura tem um poder de decisdo real e ndo funciona necessariamente na base do consenso permanente.

=)



REFERENCIAL DE ESTRATEGIAS DE COOPERACAO E COOPETICAO 2020

6 Implementacao e gestao do processo de cooperacao

Dentro da gestao estratégica devem considerar-se diversos fatores, nomeadamente:

- A cooperacdo deve estar integrada na estratégia global das empresas cooperantes, e pode ser utilizada como
um instrumento de desenvolvimento das suas préprias capacidades de atuagao;

- As relagdes devem ser geridas de forma dindmica, mantendo o equilibrio entre competéncias e recursos;

- As contribuices devem ser registadas durante a cooperacdo de forma adequada, para evitar apropriagcdes de
recursos e/ou de competéncias;

- Um dos elementos chave da gestdo estratégica € o controlo das transferéncias de tecnologia, que por essa razao
deve estar suficientemente protegido.

Quando a cooperacdo estd em pleno funcionamento, recomenda-se a implementagdo de acompanhamento para pe-
riodicamente fazer a avaliagdo sobre:

- O funcionamento e o desempenho da cooperacéo;

- Efeitos e resultados (positivos/negativos) sobre as empresas.

O acompanhamento visa avaliar se a cooperacdo se desenvolve de acordo com os objetivos que os cooperantes de-
finiram, e se estdo a ser cumpridas as boas praticas de gestdo.

As andlises devem abranger, basicamente, cinco dominios:
- Objetivo;
. Classe de cooperacgao;
- Balanco da participacao;
. Coordenacdo e poder;

- Confianga e afinidades.

A existéncia de aspetos negativos devera conduzir a:
- Avaliacdo da sua importancia;
- A propostas sobre possiveis solugoes;

- Medidas corretivas, ou em casos extremos, a rescisdo da cooperacdo (avaliando os custos e beneficios, de pro-

jecdo da empresa, de estratégia e objetivos, etc..).

Isto €, 0 acompanhamento permitird revelar mais detalhadamente as repercussdes particulares da cooperacdo sobre
as empresas cooperantes.

Por ltimo, é importante que os cooperantes antecipem a possibilidade de alargar o ambito da cooperagéao, devido
principalmente ao seguinte:

- Incremento do nivel de cooperacdo estabelecido: as empresas cooperantes podem querer aumentar o nimero
de parceiros;

- Alargamento da cooperacdo a outras dreas: do comercial ao técnico, por exemplo.



Vejamos o seguinte quadro que resume o modelo para a cooperagao entre empresas nas diferentes fases: 1) Formacao;
2) Implementacao; 3) Desenvolvimento.

Fase 3: Desenvolvimenio

- Formalidade

L Periodo de duriglio

- Localizacho geogrifica
- Parceiros envolvidos

Fonte: A cooperagdo empresarial no tecido industrial portugués.

As trés fases sdo importantes para compreender a evolugdo e a dindmica do processo de cooperacao.

Um modelo que inclui os relacionamentos e as carateristicas das empresas envolvidas numa rede de cooperacdo pode
definir melhor os seus beneficios e resultados do que qualquer outro.



REFERENCIAL DE ESTRATEGIAS DE COOPERACAO E COOPETICAO 2020

Resultados do
processo de
cooperacao

Os resultados da cooperagdo podem ser, nomeadamente, os seguintes:

a)

A reducdo dos custos ¢ o resultado que as empresas cooperantes tendem a valorizar.

A cooperacdo tem vérias consequéncias favordveis, designadamente a nivel da producao, temos:

b)

<)

Efeito de aprendizagem, que permite adquirir com o tempo, um dominio cada vez maior dos processos, suprimin-

do os riscos e falhas a nivel da producao;
Melhorar a taxa de utilizacdo efetiva dos equipamentos das empresas, que podem estar subaproveitados;

Aumento da produtividade, resultante da utilizacdo de recursos que ndo poderiam ser utilizados sem o processo

de cooperacgao.

A otimizacado dos investimentos feitos pelos cooperantes. A cooperagdo empresarial implica a procura de uma
reparticdo étima dos investimentos e supde uma forma de concertacdo que aplique eficazmente os recursos dis-

poniveis;

A implementacao das técnicas de gestdo modernas. A cooperacao pode potenciar as melhores praticas de ges-
tdo dado que permite avaliagdo e acompanhamento dos resultados de forma regular, que é elemento fundamental

para corrigir falhas, aumentar a flexibilidade e eliminar desperdicios operacionais.

(v2)
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d) O desenvolvimento da inovacdo: A cooperacao é decisiva para implementar processos de inovacdo dado que
ninguém inova sozinho, por isso permite: a contribui¢do criativa para conceber e langar novos produtos, por exem-
plo; a transferéncia do conhecimento e de tecnologias que podem ir da simples formacao, a introducdo de novos
processos, a cedéncia de licengas ou patentes para dar origem a produgdo de protétipos.

e) Acgoes conjuntas para atuar junto dos mercados externos par aumentar a internacionalizagao dos negécios.

Os principais fatores criticos da cooperacdo podem agrupar-se em 4 categorias:

Autonomia:

A cooperacado pode implicar a perda de uma parte da autonomia das empresas, consoante o tipo de acordo e o grau
de cooperacdo que se estabeleca. Nao obstante, a empresa pode perder a sua autonomia por completo se estiver em

grande desvantagem em relacdo dos seus parceiros.

Coordenacao:

A cooperacdo entre as empresas requer uma coordenacdo constante entre os sécios, o que implica o dispéndio de
tempo administrativo e recursos. A importancia dos custos de coordenagdo depende do grau de semelhancga dos in-

teresses dos cooperantes. De facto, a necessidade de envolver a coligagdo noutras atividades, aumenta os custos da
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cooperagao em relagcdo a uma empresa independente. Nas estratégias globais, a cooperagdo implica maiores custos

se for necessaria uma coordenacdo constante.

Concorréncia:

Os custos da concorréncia resultam da possibilidade de a empresa cooperante tirar partido do processo para melhorar
a sua posicdo face a concorréncia do seu parceiro. A cooperacdo pode criar um concorrente, ou fortalecer a posicdo

de outra empresa, melhorando a sua situagao no mercado.

Negociacao:

Uma posicdo de negociacdo fraca por parte da empresa cooperante pode acarretar custos resultantes da impossibi-
lidade de chegar a acordos vantajosos ou em termos de igualdade. Isto pode afetar a sua participacdo na tomada de

decis@es e nos eventuais resultados da cooperacdo.

A fim de sintetizar os processos que conduzem a cooperagdo apresentamos o seguinte quadro que concentra os di-

versos fatores, varidveis e critérios de selecdo do parceiro.



FACTORDIMENSAD) VARIAVEL FACTORDIMENSAD | VARIAVEL
ento da cooperagi Critérios de
- meio envolvente £ cada vez mais - Empresa  de  reconbecida
competitivo reputa;io & imagem
= Percepglio  em  relagio a0 - Empresa com boa posicio no
Razdes estratégicas COmpromisso de outra pane Reputagio ¢ coatribuigho |  sector de actividade
= Como consequéncia de  uma | de recursos = Boa capacidade financeira ¢
avalisglo custolbeneficio tecnokigica
- Empresa com experiéncia
mesie lipo de estratégia
- Decislo tomada de uma forma - Elevado sicinali
honestidade ¢ sericdade
Raxdes explorstirias | - J4 tinham sido realizados. esforpos | Complementaridade & = Elevado gran de compromisso
meste sentido persomalidade - Confianga, reipeito ]
- 1.3
prodhuios efou capacidades
- Surgimento de uma ideia de - Compatibilidade em termos de
megidcio Cultura orgamizacional organizacio
Razdes no deliberadss | - Panticipagio ¢ experiéneia noutros = Filosolia e cultura semelhante
i nossa
= Devido a limitaghes para a
consectclo dos objectivos
= Localizagio peogrifica &fou
Identidade localiregional | dimensSo
- Empresa  conhecedors  das
. condighes de mereado |
da Factores de sucesso da cooperacio
- Melhorar o nivel de inovaglio e - Bom relacionamento com o{s)
modemizagio parceino(s)
- Transferéncia de tecnologias - Contactos frequentes cntre as
Desenvolvimento de = Melhorar a qualidade paries
compeinciag e - Fomentar wm processo  de - Conflan;a mitaa entre
aprendizagem aprendizagem ) w: pares
~ Partilhar recursos ¢ competéncias | compatibilidade - Desenvolvimento de vinculos
~ (Oibter alguma experiéncia informais
-Um clevado gran de
= Objectivos ¢ uma estratégia
clara de cada parceiro
- Estruturas ¢ sistemas  de
VEIS
- Responder &5 acpies  dos = Poder ¢ controlo idéntico entre
concomentes a5 partes.
Partilha de riscos ¢ = Criar economiss de escala Harmonia & cultara - Compatibilidsde em termos
custin. = Redusir s custos de iransacgiio | organizacional cultisrais
= Pastilhar ¢ redurir os riscos = Pareeiro(s) ndo concormente(s)
- Equilibrio de forgas entre os
pancearos
- Ter acess0 a novos mercados - Processo de tomada de deciso
Desenvolvimento & - Facilitar o  po de| I ¢Bo entre p COnjiEntos.
poder de mercado i onali - Intercimbio de ideias entre os
- Consclidar a posigio de mercado participantes
~ (Oibter melbores financismentos - Apoi0  govermamemal e
= Pastilhar quadros superioees ¢ | Politicas governamentais regulamentar
Aceder a recursos técnicos © experiéncia - Participaio & experiéncia em
= Repartir custos ¢ investimentos acordos anteriores
- barmeinas
Reforgo da capacidade | - Criar ¢ explorar sinergias
competitivi = Al ik
Reforgo da capacidade |- Aumentsr a  capacidade de
produtiva produsSo
= Melhoramentos nos tempos de
fabricaggo

Fonte: Adaptado de: A cooperacdo empresarial no tecido industrial portugués.
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As condicoes
criticas parao
sucesso da
cooperacao

O sucesso da cooperacdo passa por prevenir as principais causas de conflito ou de fracasso do processo, que sdo:

Estabelecer condi¢des forgadas;
Incompatibilidade entre os diversos parceiros cooperantes devido a:
- Filosofias de gestdo diferentes,
- Planeamentos diferentes sobre os critérios de éxito,
. Diferencas sobre o nivel de éxito esperado,
- Diferencas sobre a definicdo da atividade.
Ndo tratar detalhadamente processo de transferéncia de tecnologia e informacdo de uma empresa para outra;
Indefinicdo da estratégia da cooperacao;
Defesa incondicional de posicdes demasiado restritas;
Abusos de poder e perda de autonomia;
Supervisdo inadequada do funcionamento da cooperacdo;

Controlo ineficaz da implementacdo das acdes e do funcionamento das estruturas.



Por outro lado, assumem-se como condi¢des para assegurar o éxito da cooperacdo o seguinte:

A — Constituicao do processo de cooperacao:

CondigGes Estratégicas:
- Os processos devem estar integrados na estratégia global das empresas cooperantes;

- A motivacdo e os objetivos da cooperacdo devem estar claramente definidos, e ser compativeis e/ou comple-

mentares;
- Basear a cooperagdo nos pontos fortes de cada empresa cooperante, e ndo para colmatar os seus pontos fracos;

. A escolha do parceiro cooperante deve ser adequada (a complementaridade de recursos e conhecimentos é

fundamental);
- A elaboracao de planeamento dos processos por fases;
- A definicdo clara e precisa da divisdo dos poderes, dos resultados e do processo de tomada de decisdes;

- A estratégia, os objetivos no &mbito da cooperacdo devem ser definidos clara e rigorosamente.

()
N
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Condicdes Operacionais:

Criar uma estrutura operacional de funcionamento adequada as finalidades do processo, e a capacidade de cada

uma das empresas cooperantes;
A nomeacdo da equipa diretiva responsdvel pela cooperacdo e pelas ligagcdes entre cooperantes;

Os mecanismos de execugdo e controlo da gestdao devem ser fixados de uma forma prética, e em tempo Util,

para ser eficaz;

As estruturas de informagdo devem ser praticas, flexiveis e transparentes.

Funcionamento do processo de cooperacéo.

Elaborar um plano de atividades calendarizado, definir a coordenacdo das mesmas e os resultados de impacto

esperados;

Nomear e eleger os responsaveis hierarquicos da gestdo da cooperagdo. A gestdo deve ser autbnoma e respon-

sdvel por objetivos, o que se consegue através de:
a) Definicdo dos limites de independéncia;
b) Informagd&o em tempo util face a imprevistos;

c) Atitude positiva por parte das empresas cooperantes face a gestao para:

Evitar qualquer abuso de poder por parte de cooperantes;

Definir precisamente os casos em que as empresas podem intervir na gestdo de forma direta, bem como o modo

de o fazer;
Prestar o apoio necessario a persecucdo dos seus objetivos;

Rever o funcionamento da cooperacado de forma periddica, assim como a redefinicdo das estratégias, quando se

verifique alteracdo de pressupostos;

Prevenir os casos de conflito que possam potenciar a dissolu¢do da sociedade.



Nota Final

O presente trabalho vem evidenciar que a cooperacao e a coopeticdo sdo muito Uteis para as empresas e um caminho
a percorrer, mas requerem uma visao de conjunto e disponibilidade para partilhar capacidades, competéncias, riscos e

proveitos para um objetivo comum centrado na melhoria da competitividade da oferta.

Os dados conhecidos, e em parte referidos neste trabalho, mostram de forma clara que as motivacdes atuais das
empresas do STV para cooperar estdo ligadas a necessidades de inovacdo e de investigacdo tecnoldgica, o que vem
confirmar a importancia destes processos para obter ganhos de diferenciagdo e de valor acrescentado na oferta.

Os dados também confirmam que ninguém inova ou coopera sozinho e que o mesmo se aplica as estratégias e obje-
tivos da melhoria sustentada da competitividade empresarial que devem ambiciosos, bem pensados e partilhados. Isto
significa que ja ndo basta ser individualmente bom a produzir com qualidade é decisivo buscar a exceléncia, s6 possivel

com contributos da cooperagdo e coopetigdo.

A fase de crescimento porque passa o STV é excecional, recomenda aproveitamento das oportunidades e preparacdo
das empresas para enfrentar os desafios da mudanca de paradigma da organizacdo e digitalizagdo dos processos,
“Industria 4.0”, que ja estdo presentes na agenda do desenvolvimento da competitividade empresarial. Nada tém de
extraordindrio, mas exigem inovacdo a diversos niveis e reposicionamento estratégico para acompanhar a evolugao

tecnoldgica, assegurar o aumento significativo da produtividade e da rendibilidade dos negécios.

Os processos de cooperacdo e de coopeticdo e 0os apoios comunitarios do Portugal 2020 ao investimento produtivo

poderdo dar uma valiosa ajuda.
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