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Resumo:

O presente estudo tem como principal objectivo a identificacdo das principais barreiras que
se colocam as pequenas e médias empresas (PME) no processo de cooperacdo. Mais
precisamente, esta investigacao foi norteada pelas seguintes questdes: (1) Qual o significado
atribuido pelas PME ao termo “Cooperacdo Empresarial”? e (2) Quais as barreiras sentidas

pelas PME na adopcdo da cooperacdo?

Para tentar dar resposta a este objectivo e questoes de investigacao, realizaram-se estudo de
caso multiplo, ou seja, uma estratégia particular dentro da abordagem de investigacdo
qualitativa. Os casos seleccionados referem-se a seis PME localizadas no distrito de Castelo
Branco, regido da Beira Interior. Como instrumentos de recolha de dados adoptou-se,
fundamentalmente, entrevistas semi-estruturadas aos socios gerentes das PME seleccionadas

e, como técnica de tratamento de dados, a analise de conteldo.

Com base nos resultados obtidos neste estudo, concluiu-se que as PME estudadas tém, no
geral, conhecimento da estratégia da cooperacao empresarial e do seu significado. Estas
pequenas empresas reconhecem alguns beneficios que podem ser alcancados com este
instrumento empresarial, todavia, concluiu-se também que a concretizacdo de acordos de
colaboracao acarreta algumas dificuldades. As barreiras que apresentam maior indice de
importancia na cooperacdo empresarial, para as PME seleccionadas, sao as diferencas
culturais, a desconfianca entre parceiros, a escolha inadequada das partes e o receio dos
parceiros se converterem em concorrentes directos. Alias, esta ultima barreira foi a mais
mencionada pelos empresarios entrevistados. Este aspecto reflecte, por um lado, que as PME
tém receio de acabar por ser absorvidas pelas grandes empresas e, por outro, esta barreira
demonstra o espirito individualista e a desconfianca por parte dos empresarios desta regidao

em relacdo ao fenomeno da cooperacao.

Com base nestas evidéncias empiricas, nesta investigacdo sdo ainda sugeridas algumas
directrizes e orientacdes a ter em linha de conta para a minimizagao dos obstaculos/barreiras

que se colocam as PME na adopcao e implementacdo da cooperacao empresarial.

Palavras-chave:

Cooperacao Empresarial, Beneficios/vantagens, Barreiras, Dificuldades, Pequenas e Médias

Empresas, PME.



Abstract:

The main objective of this study is to identify the main barriers faced by small and medium-
sized enterprises (SMEs) in the cooperation process. More precisely, this investigation was
guided by the following questions: (1) What meaning do SMEs attribute to the term “Business

Cooperation”? and (2) What barriers to the adoption of cooperation are felt by SMEs?

To attempt to respond to this objective and research questions, a multiple case study was
carried out, i.e., a particular strategy within the qualitative research approach. The selected
cases were six SMEs situated in the district of Castelo Branco, in the region of Beira Interior.
The data gathering instrument was fundamentally semi-structured interviews with the
managing partners of the selected SMEs, and the data treatment technique was content

analysis.

Based on the results obtained in this study, the conclusion is that in general the SMEs studied
are aware of the strategy of business cooperation and its meaning. These small firms
recognize some benefits that can be reached with this entrepreneurial instrument, but it is
also concluded that forming collaboration agreements does cause some difficulties. The
barriers to business cooperation rated as most important by the selected SMEs are cultural
differences, distrust among partners, inadequate choice of partners and the fear of partners
becoming direct competitors. In fact, this last barrier was the one most mentioned by the
entrepreneurs interviewed. This aspect reflects firstly that SMEs are worried about being
taken over by large firms, and secondly, this barrier demonstrates the individualistic spirit

and mistrust of owner-manager in this region in relation to the phenomenon of cooperation.

Based on these empirical evidences, this investigation also suggests some guidelines and
orientations to bear in mind to minimize the obstacles/barriers facing SMEs in adoption and

implementation of business cooperation.

Key words:

Cooperation between Firms, Benefits/advantages, Barriers, Difficulties, Small and Medium

Sized Enterprises, SME.
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1. Introducao

Actualmente, assiste-se a um cenario de grande incerteza, o que traz para varios paises
problemas de natureza diversa. A Uniao Europeia impde que as empresas adoptem posicoes
competitivas reforcadas, de forma a responder as alteracdes do mercado para conseguirem
sobreviver. Deste modo, surge a necessidade continua de melhoria e do constante aumento
de competitividade, como desafios que se colocam as empresas. Assim, a competitividade é
um termo que se utiliza para medir a capacidade que as empresas tém para fazer face a
concorréncia. As empresas deverdao adoptar estratégias eficazes em funcdao do meio

envolvente onde se inserem para adquirirem mais vantagem competitiva.

Neste contexto, pode afirmar-se que dificilmente as empresas conseguem actuar
isoladamente. De facto, nos dias actuais, e com tracos mais marcados no futuro, a
competitividade aparece entre relacoes de empresas e nao entre empresas individuais. Como
consequéncia, passa a ser relevante o tipo de relacdes que se estabelecem entre as empresas
(Miranda, 1992; Fernandez e Nieto, 2006; Haase e Franco, 2011).

Hoje, a competicao isolada no mercado esta a ser substituida por estratégias que envolvem
relacoes de cooperacdo. Este tipo de estratégia envolve relacionamentos/acordos entre
empresas que, segundo determinada forma, permitem ultrapassar as dificuldades a nivel de

concorréncia e outros obstaculos que possam surgir.

Embora a maior parte dos estudos, particularmente de investigacdo empirica, tenham feito
referéncia ao estabelecimento de acordos de cooperacdo entre grandes empresas, para
Fernandez e Nieto (2006) e Haase e Franco (2011), existe uma certa consciéncia de que estes
acordos podem ser também utilizados por empresas menores. A este respeito, Costa Campi
(1989) demonstra que o nicleo de debate ndo esta mais na dimensao, mas na flexibilidade e
na capacidade da empresa para integrar uma rede de acordos estratégicos que, de forma

global, permitem a realizagcao de um processo de producao e de intercambio.

A competitividade acelera a inovacao tecnoldgica e, com a sofisticacdo dos mercados, mais
facilmente as pequenas e médias empresas (PME) enfrentam desafios e estratégias capazes de
a superar. Assim, surge o fenomeno da cooperacao empresarial que tem vindo a assumir uma

importancia crescente nos Gltimos tempos.

Segundo Hunt et al. (2002), as PME sao pequenas e os recursos internos, nomeadamente

financeiros, tecnoldgicos e de marketing sao limitados para accionarem estratégias adequadas



e conseguirem colocar os seus produtos em novos mercados. Deste modo, surge a necessidade
de formar acordos de cooperagao com outras empresas para poderem competir de uma forma

eficaz.

Candido (2001) e Hunt et al. (2002) argumentam que as PME sozinhas ndo tém recursos para
suprir as suas necessidades e que a solucao pode passar por uma actuacao conjunta com
outras empresas, de forma compartilhada, para resolver os seus problemas comuns. Os novos
modelos organizacionais baseados nas relacdes de cooperacao entre empresas, como redes,
aliancas e parcerias tém vindo a ser apontados, pelos mesmos autores, como um caminho a

ser explorado.

Para Stuart (2000), as PME devem cooperar entre elas para aumentar as suas capacidades
produtivas, para reduzir incertezas da sua estrutura interna, para adquirirem vantagens
competitivas e, assim, poderem aumentar os lucros e obter oportunidades de negdcios futuros
que permitem o comando para novas saidas em outros mercados. De facto, a cooperacao
empresarial surge como um meio de acesso a novos recursos, tendo como finalidade criar ou
entrar em novos negodcios. Neste processo, a teoria dos recursos e capacidades vé a empresa
como um conjunto de recursos e capacidades, tangiveis e intangiveis (Wernerfelt, 1984; Pérez

e Castillejo, 2008), os quais propiciam vantagens competitivas (Das e Teng, 2000).

Através da cooperacdo empresarial pode-se ter acesso a recursos diferentes de forma a
reduzir o risco, partilhar custos e alcancar vantagens para o desenvolvimento de novas
tecnologias. A cooperacdao empresarial permite o desenvolvimento de competéncias de
operacoes complementares, 0 acesso a novos mercados, de modo as PME poderem participar
em processos de internacionalizacao (Haase e Franco, 2011), através de desenvolvimento de
sinergias na producdo e explorando economias de escala. A cooperacdo empresarial € um
meio de concretizar estratégias de internacionalizacdo, obter sinergias para maior
competitividade e poder negocial no mercado e alcancar maiores oportunidades de negdcio
(Todeva e Knoke, 2005).

A possibilidade de estabelecer acordos de cooperacao entre PME pode apresentar-se de varias
formas. Segundo Candido (2001), algumas dessas formas podem ser a formacdo de acordos,
aliancas ou redes entre pequenas empresas que se relacionam. A caracteristica principal
desta cooperacdo € que a integracao entre as PME participantes promove uma
competitividade superior aquela que poderiam desenvolver caso actuassem individualmente
no mercado. Neste estudo, a cooperacao empresarial consiste no estabelecimento de acordos

e/ou parcerias entre duas ou mais empresas com vista a obterem ganhos comuns.

Apesar dos beneficios alcancados com a cooperacdo empresarial, as PME tém uma menor

propensao a cooperar que as grandes empresas, devido a dificuldade que estas empresas tém



em alcancar este tipo de acordos e a desvantagem no que toca ao relacionamento com fontes
de conhecimento cientifico e tecnologico. Narula (2001) concluiu que as PME preferem
subcontratar em vez de estabelecer acordos de cooperacao, devido aos riscos potenciais de
gestao deste tipo de relacionamento, associados a dificuldade de encontrar parceiros e a

irreversibilidade de corrigir uma ma escolha.

De facto, apesar da cooperacao entre empresas ser um mecanismo de reforco da
competitividade das PME, aquela apresenta um conjunto de barreiras/dificuldades aquando
do seu estabelecimento. A cooperacao empresarial implica a perda da autonomia da empresa,
pois requer uma colaboracdo mutua dos parceiros. Por vezes, podem ocorrer alguns
desacordos entre as partes envolvidas, por isso, & fundamental extrair desta estratégia os

maiores beneficios (Hermosilla e Séla, 1991).

Parkhe (1993) argumenta que uma falha em relacdo a compreensao dos problemas associados
com a cooperacao empresarial pode ser atribuida a escassez de investigacdo teorica e
empirica neste topico. Com efeito, alguns investigadores (Gabrisch, 1993; Lyles e Baird, 1994;
Franco, 2001; Walton, 1996; Sousa, 1997) tém mostrado alguns esforcos em testar
empiricamente as dificuldades subjacentes ao processo de colaboracao entre empresas. Por
exemplo, a partir de uma investigacao efectuada por Lane e Beamish (1990), verificou-se que
os problemas e fracassos num acordo de cooperacao estao relacionados fundamentalmente,
com uma deterioracao de relacionamentos e conflitos que nao sao resolvidos entre os
parceiros. Para Walton (1996), muitos dos acordos entre empresas nao sao formados porque
os potenciais parceiros ndo véem este instrumento como forma de melhorar o desempenho

empresarial.

Nestas circunstancias, faz sentido tentar compreender as barreiras/dificuldades imediatas e
concretas que se colocam as PME na fase de formacdo deste instrumento empresarial, bem
como aprender a minimizar o impacto destes obstaculos. Como referem Hatfield e Pearce ||
(1994), a elevada percentagem de PME que nao enveredam pela cooperacao apontam para a

necessidade de como adoptar esta estratégia cooperativa de uma forma eficiente.

Face a problematica acima exposta, este estudo contribui para o avanco tedrico e pratico na
area da cooperacdo, ja que o seu principal objectivo é identificar as barreiras que se
colocam as PME no processo de cooperacdo. Mais precisamente, a unidade de analise da

presente investigacao é a PME da regiao da Beira Interior.

O presente estudo é ainda norteado pelas seguintes questdes:

1) Qual o significado atribuido pelas PME ao termo “Cooperacdo Empresarial”?

2) Quais as barreiras sentidas pelas PME na adopcéo da cooperacéo?



A presente dissertacao apresenta-se estruturada em duas partes essenciais. Na primeira parte
faz-se enquadramento tedrico acerca da cooperacdo empresarial, nomeadamente, sobre as
barreiras colocadas a esta estratégia e, a segunda parte diz respeito a componente empirica
do estudo, e integra a metodologia da investigacao, a analise e discussao dos resultados dos
casos seleccionados e as conclusdes e implicacoes teoricas e praticas para os responsaveis das
PME.



2. Enquadramento Tedrico

2.1. Definicdo, Ambito e Razdes da Cooperacdo Empresarial

Para Porter (1998), a cooperacao apresenta-se como um método organizacional de actividade
economica que utiliza a coordenacdao e/ou cooperacao entre empresas. A cooperacao
empresarial é referida por Kanter (1994), como acordos de negdcios onde se encontram
associados beneficios para todas as partes envolvidas, de forma a existir formacao de valor e

infra-estruturas.

Balestro et al. (2004) definem estas ac¢des como acordos temporarios para solucionar
problemas de producédo ou de marketing constituindo uma resposta estratégica para aumentar
a capacidade inovadora das empresas. Das e Teng (1999) definem também a cooperacao de
modo semelhante, pois para estes autores estes acordos cooperativos sao considerados

arranjos entre empresas orientados para alcancar os objectivos estratégicos.

Ainda para Franco (2001), a decisdo de cooperar é uma estratégica adoptada por uma ou mais
empresas independentes, entre as quais nao existe uma relacao de subordinacao, e que
unindo ou repartindo parte das suas capacidades e/ou recursos, sem chegar a fundir-se,
estabelecem um certo grau de inter-relacao para alcancar um objectivo previamente

definido.

Ao analisar-se estas definicoes apercebemo-nos de que, apesar de terem enfoques distintos,
estd presente a ideia comum de existéncia de mutualismo entre as empresas envolvidas

nestes processos de cooperacao.

Varios estudos mostram que existe diversos beneficios e razdes para as empresas que
combinam os seus recursos e capacidades através de um processo de cooperagao. Neste
sentido, segundo Hitt et al. (2005), um acordo de cooperacéo € visto como uma estratégia no
qual as empresas combinam alguns dos seus recursos e capacidades para criar e conseguir

atingir uma vantagem competitiva.

De facto, todos os acordos de cooperacao sao motivados por necessidades de recursos dos
parceiros, em areas onde 0s seus proprios recursos sido mais criticos e escassos (Wilson e
Hynes, 2008). Na sua esséncia, estes relacionamentos permitem as empresas parceiras
criativamente combinar os recursos do estabelecimento de conjuntos de vantagens

competitivas (Teng e Das, 2008). Nestas parcerias, pretende-se impulsionar as competéncias



especializadas de cada empresa para que estas possam unir recursos que permitam criar uma

forca mais potente no mercado (Bucklin e Sengupta, 1993).

Em conformidade com Lewis (1992), a cooperacao engloba arranjos estratégicos cooperativos,
cujo objectivo é satisfazer as proprias necessidades das partes envolvidas, com a vantagem
de partilhar riscos. Wheelen e Hunger (2000) entendem também a cooperacao como parcerias
entre uma ou mais empresas ou unidades de negocio, com o intuito de alcancarem objectivos

mutuos.

0 tecido empresarial da Unido Europeia e a estrutura empresarial de Portugal sdo constituidos
maioritariamente por PME. Por conseguinte, neste tipo de empresas existe a falta de recursos
suficientes para o desenvolvimento das suas actividades de marketing e de penetracao no
mercado. Assim, para superar estas e outras deficiéncias, ha necessidade de unir forcas, ou
seja, formar acordos de cooperacdo que se relnem numa grande variedade de necessidades
(Pansiri, 2008).

As aliancas entre empresas nao sdo sO parcerias comerciais que aumentam a eficacia das
estratégias das empresas participantes, mas proporcionar também a troca mdtua de recursos,
tecnologias e competéncias. Estas sao também formas de negocios que permitem melhorar e

controlar os contactos entre as empresas (Todeva e Knoke, 2005).

Stuart (2000) investigou o impacto da cooperacdao nas taxas de inovacao e crescimento
economico e concluiu, no seu estudo, que os factores fundamentais para a cooperacdo nao
foram o tamanho da carteira de clientes de cada PME, mas sim os recursos e capacidades dos
parceiros, isto é, as taxas de inovacgao e as vendas aumentaram substancialmente devido ao
facto da empresa estar ligada a parceiros tecnologicamente inovadores e com capacidades

capaz de criar valor acrescentando e vantagem competitiva.

Aaker (2001) acrescenta também que as relacbes de cooperacdo reforcam as partes
envolvidas até as metas estabelecidas inicialmente serem adquiridas. Para tal facto, é
necessario que as empresas cooperantes adaptem os seus activos ou competéncias, de modo,

a fazer frente aos ataques competitivos.

Um importante factor que garante vantagem competitiva persistente é a sustentabilidade das
capacidades da empresa ou das suas principais competéncias. Estas capacidades deveriam
constituir o suporte basico da estratégia da empresa (Penrose, 1959). Alguns autores (e.g.,
Barney, 1991) tém apontado a importancia da Teoria dos Recursos e Capacidades para
esclarecer o relacionamento entre o tipo de recursos e o desempenho das empresas. Nesta
teoria argumenta-se que os recursos das empresas permitem alcancar vantagem competitiva

e conduzem a um maior desempenho (Barney, 1991)



Um relacionamento de cooperacao envolve empresas com algum grau de troca e partilha de
recursos e capacidades para criar valor e desenvolver recursos adicionais e capacidades como
fundamento para conseguir alcancar a vantagem competitiva. As PME que decidem cooperar
pode ser por falta de recursos e/ou capacidades e, ao formar acordos com outras PME,
aumentam a possibilidade de atingir os objectivos e de alcancar vantagens competitivas (Bai
et al., 2008).

Segundo Lewis (1992), a interdependéncia entre as empresas criadas pela escassez ou
auséncia de recursos € uma condicdo para a formacado de acordos de cooperacdo. Aaker
(2001) reforca também que a cooperacao funciona como um instrumento de compensacao da
falta de competéncias e recursos. Os acordos de cooperacdo estabelecem a ponte entre as
empresas e as competéncias que cada parte envolvida possui, de forma mais eficiente e mais
rapida (Hamel et al. 1989). Este intercambio de competéncias e recursos permitem as

empresas manterem-se competitivas no mercado.

De facto, as razoes da cooperacao empresarial podem ser diversas, tais como: melhoria de
competitividade, reducao do risco, procura de economias de escala, acesso a tecnologias,
exploracao do mercado, necessidade de evolucao, resposta a ameacas ou pressoes por parte
dos governos, entre outras. Um estudo pioneiro realizado por Mariti e Smiley (1983)
analisaram uma amostra de setenta acordos de cooperacao e verificaram que a
complementaridade de tecnologia (41%), seguindo-se a transferéncia de tecnologia (29%) e os
acordos de marketing (21%) foram as principais razées na decisao de cooperacao, a procura
de economias de escala e a partilha do risco foram outras das razoes detectadas neste

estudo.

Existem muitos motivos que levam as PME a estabelecerem acordos de cooperacao com outras
empresas. Harrigan (1985) reuniu uma lista completa que engloba as motivacdes das empresas
para adoptar a cooperacdo. Este investigador dividiu estes motivos em trés classes: razoes
internas, razoes estratégicas e razdes competitivas. As razdes internas consistem em diminuir
a instabilidade/incerteza sobre as actividades realizadas pelas empresas. Estas sdo possiveis
pela juncao das capacidades das partes cooperantes. Estes motivos incluem a partilha de
custos e riscos, a procura de economias de escala, o intercambio de informacéo e a obtencéo
de recursos tangiveis e intangiveis. As razdes estratégicas baseiam-se na conquista de um
novo posicionamento estratégico das partes cooperantes. Nestas razdes destaca-se a
transferéncia de tecnologia, e a diversidade e a exploracdo de sinergias. As razoes
competitivas incidem no reforco das oportunidades de mercado que possam surgir, como
forma de ganhar uma posicdo competitiva. Estas razdes referem-se a actuacdo antes dos
concorrentes, evoluir na estrutura da industria, superar barreiras comerciais e a criacao de

concorrentes mais eficazes.



Souza et al. (2006) sugerem ainda quatro razdes/vantagens que levam as empresas a formar
aliancas entre si: (1) a reducao de incerteza/inseguranca, (2) o controlo sobre mercados
potencialmente promissores, (3) a reducao e racionalizacao dos dispéndios em investigacao e
desenvolvimento (I&D) e (4) a geracao de lucros que nao poderiam ser conseguidos de forma

independente.

Segundo Neto (2000), as principais vantagens que motivam o estabelecimento de relacoes de
cooperacao sao: (a) combinar competéncias e usando know-how de outras empresas; (b)
dividir o onus de realizacdo de pesquisas tecnologicas; (c) partilhar riscos e custos de novas
oportunidades; (d) oferecer uma linha de produtos melhorada e mais diversificada; (e)
exercer maior pressao no mercado; (f) partilhar recursos subutilizados; (g) fortalecer o poder
de compra com fornecedores e de venda para consumidores; e (h) fortalecer as empresas de

modo a actuarem em mercados internacionais.

Para Britto (2004), existem possiveis ganhos nos relacionamentos de cooperacéo: (a) sinergias
e economias de escala nas actividades de producao, de marketing e I&D; (b) diferenciacao do
produto; (c) ganhos de competéncias associadas ao desenvolvimento de complementaridades;
(d) fortalecimento de capacidade de reaccao em situacoes que envolvem “choques” externos;
(e) consolidacao de tipos especificos de barreiras a entrada; e (f) controlo mais apertado nos

activos e competéncias necessarias a inovacao.

0 estudo de Rossi et al. (2009) identificou trés linhas base que suportam a justificacdo da
formacao da cooperacao, sendo relevantes para esta investigacao apenas duas delas. Uma das
ideias base relaciona-se com a necessidade de aceder a recursos pela sua auséncia ou
escassez, podendo estes ser proporcionados pelos parceiros da cooperacao. O outro ponto

base centra-se na combinacao de recursos, de modo a encontrar vantagem competitiva.

Grant (2001) defende que para além dos beneficios que a combinacdo de competéncias
proporciona, a cooperacao cria e desenvolve novos produtos. Lewis (1992) ainda reforca esta
ideia ao referir que o conjunto de todos os atributos também contribui para a renovacao das

formas de desempenho no desenvolvimento de produtos.

Por Ultimo, uma actuacdo em regime de cooperacao pode responder de forma positiva as
dificuldades relacionadas com a pequena dimensao empresarial, com a escassez e menor
qualificacao dos recursos humanos, com a insuficiéncia de recursos materiais e financeiros,
com o deficiente acesso ao conhecimento e dominio de tecnologias, potenciando, ainda,
beneficios acrescidos, através do acesso e partilha de recursos, competéncias e
conhecimentos complementares, muitas vezes inacessiveis de outra forma, como sejam a
transferéncia de tecnologia e/ou ajustamento mais rapido a evolucdo tecnoldgica; da
limitacao dos esforcos de cada interveniente individual na actividade de cooperacao, com

consequente partilha de riscos, nomeadamente, na aproximacao a novos negdcios e a novos



mercados; da obtencdo de massa critica e de economias de escala que permitam um melhor
conhecimento e dominio dos mercados e a racionalizacdo de actividades, maximizando o
acesso a recursos materiais e financeiros, canais de distribuicao, fornecedores e clientes; da
partilha de inovacdo e incorporacdo de "melhores praticas" aos varios niveis. Ganhar
dimensao, partilhar custos e riscos, obter ganhos organizacionais e promover a aprendizagem
sdo, pois, algumas das vantagens que as empresas podem retirar ao adoptarem estratégias de

cooperacao.

2.2. Barreiras a Cooperacao Empresarial

Apesar dos beneficios e vantagens ligadas ao fendmeno da cooperacdo empresarial, as PME,
muitas vezes, nao cooperam devido a restricoes legais e econdmicas que sdo impostas e que
fazem com que estas empresas nao estabelecam acordos de modo a ter mais valor para
conseguir entrar em novas mercados e serem cada vez mais competitivas (Stuart, 2000). Em
certos casos, os acordos de cooperacdo podem também ser problematicos, porque pode ser
exigido novas estruturas, novas rotinas e diferentes movimentos entre os parceiros (Todeva e
Knoke., 2005).

Neste contexto, Elmuti e Kathawala (2001) alertam para a necessidade que existe em separar
o estudo dos determinantes do sucesso da cooperacao das razdes pelas quais as empresas nao
enveredam por este tipo de processo empresarial, salientando que é na analise dos riscos,
problemas e barreiras enfrentadas que se poderao entender tais razdes. Para Elmuti e
Kathawala (2001), as barreiras a cooperacao empresarial sao: 1) Choque de culturas; 2) Falta
de confianca; 3) Auséncia de objectivos e metas bem definidos; 4) Diferencas de
procedimentos operacionais e atitude entre os parceiros; 5) Criacao de um potencial

concorrente; e (6) Escolha inadequado do parceiro.

2.2.1. Choque Cultural

Actualmente, o choque cultural é provavelmente uma das principais barreiras a cooperacao
empresarial (Elmuti e Kathawala, 2001). Estes problemas culturais prendem-se com a lingua,
egos e diferentes atitudes no contexto empresarial (Kilburn, 1999). Um dos aspectos que pode
causar problemas num relacionamento de cooperacao ¢ as diferentes linguas que as empresas
tém de enfrentar. Contudo, é importante que as empresas sejam capazes de comunicar e
compreender o seu parceiro mesmo antes de formar um acordo de cooperacao empresarial
(Steensma et al., 2000).



Diferentes culturas operam em diferentes formas. Por exemplo, as empresas americanas
tendem avaliar o desempenho com base em critérios como o lucro, quota de mercado e
especificos beneficios financeiros. As empresas japonesas, por outro lado, avaliam o
desempenho principalmente em como uma operacao ajuda na constituicao da sua posicao
estratégica (Daniels e Radebaugh, 2001). A partir de diferente perspectiva, Steensma et al.
(2000) indicaram que a cultura nacional influencia directamente a formacao da cooperacao
entre empresas e modera o relacionamento entre a incerteza tecnologica percebida e a

formacao da cooperacao.

Alguns estudos dizem que as empresas para cooperarem tém de possuir as mesmas
caracteristicas culturais, para poderem alcancar o sucesso enquanto outros mostram que as
diferencas culturais tém efeito positivo no processo de cooperacdo (Meitovich, 2010).
Segundo Sirmon e Lane (2004), as empresas para cooperarem tém de possuir caracteristicas
semelhantes para conseguirem atingir o sucesso. Estes autores argumentam que, quanto

maior sao as diferencas culturais entre elas, pior sera o desempenho.

As empresas para cooperarem devem procurar um parceiro mais proximo possivel
culturalmente de modo a evitar conflitos, desconfiancas e perdas de informagoes (Meitovich,
2010). Por outro lado, segundo Pothukuchi et al. (2002), a distancia cultural tem efeito
poOsitivo na cooperacao empresarial. Como se verifica, alguns investigadores afirmam que as
PME para cooperarem devem possuir caracteristicas culturais semelhantes e, por outro lado,
outros dizem que para existir sucesso na cooperacao as caracteristicas culturais entre PME

devem ser diferentes.

Sarkar et al. (2001) afirmam que os parceiros tem de ser semelhantes em algumas
caracteristicas mas diferentes noutras, isto €, o desempenho da cooperacao entre as PME sera
elevado quando estas pequenas empresas sao culturalmente semelhantes e ao mesmo tempo
possuem caracteristicas diferentes, ou seja, é visto como complementaridade de recursos e

capacidades.

As empresas que tentam cooperar tém de reconhecer o valor fundamental do trabalho de
grupo a importancia de cultivar uma atitude cooperativa. Devem existir incentivos para que
nao existam comportamentos que prejudiquem a cooperacao, deve-se fomentar uma cultura
de cooperacao, e deve ser exigido um comportamento dos executivos superior (Gratton,
2006).

A filosofia e as diferencas de cultura entre as empresas sao uma importante fonte de
dificuldades no estabelecimento de acordos de cooperacao e uma das razdes que explica o
fracasso de alguns deles. Para evitar tal situacao, Franco (2010) apresenta algumas

preocupacdes para a area de organizacdo e direccdo, e refere que um dos aspectos a
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considerar dentro de qualquer cooperacao é a analise do ambiente que presumivelmente
existira dentro das relacdes entre as empresas envolvidas. Segundo este mesmo autor, sera
conveniente, no momento de fixar as metas e planear as actuacoes conjuntamente, reflectir

sobre a missao comum a desenvolver e ajustar o grau cultural entre os membros.

2.2.2. Falta de Confianca

Um sentido de compromisso e confianca deveria ser gerado ao longo do processo de
cooperacao (Lewis, 1992; Franco, 2001). A constituicdo da confianca é um dos aspectos mais
importantes na cooperacdo, mas também aquele factor mais dificil de alcancar. Neste
sentido, as empresas deverdo formar as trés formas de confianca, que inclui a
responsabilidade, igualdade e fiabilidade. “Muitas relacdes de cooperacao nao sao criadas
devido a falta de confianca entre os potenciais parceiros o que causa a falta de resolucao de

problemas e uma falta de compreensao” (Lewis, 1992, p. 46).

A confianca entre as PME é fundamental para superarem as dificuldades, as rivalidades e a
competicao. Algumas empresas com desequilibrios organizacionais tém dificuldade em criar
esta confianca. As PME que iniciam a cooperacao, muitas vezes, tém falta de confianca no
potencial cooperante. Todavia, apos repetidos acordos de cooperacdao bem sucedidos entre
PME, estas tendem a confiar umas nas outras. De facto, a confianca empresarial é
fundamental para a cooperacao e a falta de confianca entre as empresas faz com que nao se

formem acordos de cooperacao (Todeva e knoke, 2005).

Segundo Speckbacher (2010), a confianca empresarial existe no interior das relacées de
cooperacao entre as empresas: (1) pode substituir pelo menos alguns dos méritos de
pertenca, tais como identificacdo, partilha de conhecimentos, entre outros; (2) pode
funcionar como mecanismo social que impulsiona a cooperacao de custo-beneficio e, assim, a
confianca empresarial torna a cooperacao mais segura. Por outro lado, a confianca pode
tornar-se em efeito negativo e como ameaca de oportunismo das empresas que cooperam
(Speckbacher, 2010).

Nas relacoes que se estabelecem na cooperacao, a confianca empresarial pode ajudar numa
comunicacao e a uma coordenagdo mais eficaz e, por sua vez, leva a niveis mais profundos e
mais amplos de cooperacdo. Uma interaccao repetida nos acordos de cooperacdo constroi a
confianca empresarial necessaria ao sucesso da cooperacao e, por outro lado, pode levar ao

insucesso quando a repeticao cria desconfianca e ameaca dos parceiros (Speckbacher, 2010).
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Quando o nivel de confianca empresarial € baixo e o oportunismo prevalece induzem a
necessidade de monitorizacdo e dispendiosos mecanismos de controlo e, deste modo,

elevados custos podem ser evitados quando exista confianca entre os parceiros.

Nestas circunstancias sentido, o que permite a estabilidade na cooperacao € a existéncia de
um certo grau de confianca que se gera entre as empresas € a confianca e o compromisso.
Larson (1990) afirma que uma vez estabelecida a confianca, a cooperacao torna-se um modo
de operar. Esta mesma investigadora refere que a repeticao de comportamentos ao longo do
tempo leva a formacao de um contrato implicito baseado na confianca e na reciprocidade de
accoes. Jarillo (1989) é da mesma opinido quando refere que com o decorrer do tempo, a

confianca se desenvolve.

2.2.3. Falta de Objectivos e Metas Claras

Actualmente, muitas empresas pensam formar acordos de cooperacao por varias razoes. Por
exemplo, muitas PME podem entrar em processos de cooperacao para enfrentar a os seus
concorrentes. Todavia, este tipo de accao pode criar problemas no seio da cooperacao
empresarial (Kilburn, 1999). Noutros casos, muitas empresas pensam estabelecer acordos de
cooperacao simplesmente com o intuito de nao trabalhar. Nestas circunstancias, a
divergéncia de objectivos, a inabilidade para partilhar riscos e a falta de confianca podem ser
barreiras a cooperacao entre empresas. Muitos gestores pensam entrar num acordo de
cooperagao sem analisar os varios passos necessarios para assegurar os principios basicos da

cooperacao (Lewis, 1992).

No entanto, cooperar tem problemas associados que importa conhecer e prevenir.
Reconhecem-se desde logo os relativos a conjugacdo de interesses, a adequacao de
comportamentos e culturas empresariais e a criacdo de relagbes de confianca mutua entre os
parceiros. Para ultrapassar esses problemas, devem ser criteriosamente escolhidos os

parceiros adequados, definidas as regras e estabelecidas as fronteiras de interesses.

Lewis (1992) escreve que, quando duas empresas se unem, raramente formam um par
perfeito. Existe sempre algum atrito entre os objectivos e algum contraste entre as
capacidades. Assim, ao planear a cooperacdo, a Unica forma de proteger os seus interesses &
formar um quadro claro daquilo que ela ira fazer para cada empresa e usa-lo como um guia

para a escolha de um parceiro e concepcao da cooperacao.

No contexto empresarial, muitos acordos de cooperacao sao formados por razdes erradas, e

tal situacao leva ao fracasso no processo de cooperacao, pois as empresas tém objectivos mal
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definidos e diferentes, tém falta de confianca e incapacidade de partilhar os riscos. Muitas
empresas entram no processo de cooperacao sem objectivos e sem pesquisar correctamente

as medidas necessarias para garantir os principios basicos da cooperacao (Lewis, 1992).

As empresas que tém sido capazes de estabelecer poderosos acordos de cooperacédo esforcam-
se positivamente em fomentar a confianca. Nao s6 tomam uma visdo de maximizar beneficios
conjuntos, a longo prazo, como também asseguram que os seus colaboradores assim o

percebam (Jarillo, 1989).

Segundo Axelrod (1986) a confianca deve estar baseada na reciprocidade, que se baseia numa
justica distributiva. Nao é facil conseguir esta equidade, sobretudo se as empresas sao de
diferentes dimensdes e tém diferentes caracteristicas. Torna-se também impossivel unificar
esforcos para alcancar objectivos comuns, se cada um dos parceiros tem uma estratégia

competitiva diferente (Férnandez Sanchez, 1993).

Neste sentido, de acordo com Johanson e Vahlne (1990), se nao existir um bom
relacionamento entre as empresas envolvidas na cooperacao, uma eficaz comunicacao,
confianca e a certeza de que o beneficio que se podera extrair desses acordos é mutuo, os

resultados obtidos do esforco comum poderao ser negativos.

E de facto importante que cada um dos parceiros esteja firmemente consciente de que a
cooperacao é vantajosa para a sua empresa e que vale a pena realiza-la. Freije Uriarte et al.
(1994) consideram que a cooperacao, qualquer que seja a sua forma estratégica, esta muito
apoiada na relacao entre os participantes, pelo que se deve estudar cuidadosamente o

interesse de cada participante no processo de colaboracao.

2.2.4. Diferencas Estruturais e nas Atitudes entre Parceiros

As medidas a serem tomadas no processo de cooperacao, se nao forem tomadas com
congruéncia e por um nivel de gestao superior, podem trazer aspectos perturbadores para as

empresas intervenientes (Lewis, 1992).
As diferencas de procedimentos operacionais e de atitudes entre os parceiros pode resultar

em problemas, pois as empresas tém atitudes diferentes e sem querer uma empresa pode

entregar o seu produto e/ou servico a outra, devido a um mau trabalho de cooperacao.
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Os comportamentos das empresas por vezes sao oportunistas, aquelas tentam esquivar-se,
apropriando-se de recursos da outra empresa e destroem a informacao (Das e Teng, 1999).
Perante estas situacoes, os acordos de cooperacao podem comprometer a viabilidade do

processo e surge assim barreiras e riscos.

Para preparar um acordo de cooperacao, a empresa deve reduzir a probabilidade de criar um
concorrente que ameaca a sua area de negocio. A empresa deve insistir em clausulas
contratuais que limitam os parceiros a competir contra eles em determinados produtos e/ou

areas geograficas (Wild et al., 2000).

A cooperacao é afectada pela sua complexidade. Como indica Killing (1988) e Franco (2001),
esta complexidade na cooperacao depende da complexidade da tarefa e da organizacao. Por
sua vez, a complexidade da tarefa depende do alcance das actividades inerentes ao acordo
(os objectivos da cooperacdo, nimero de funcdes do negocio que a cooperacdo abarca,
duracdo, nimero de produtos e de mercados), da incerteza do meio envolvente (procura
total, preferéncias dos clientes, accoes dos competidores, accoes dos governos e competéncia

dos fornecedores) e dos recursos e aptidoes das partes.

A complexidade organizativa, por sua vez, esta directamente relacionada com a frequéncia
da interaccao entre as empresas, bem como com a natureza dessas interaccoes. Com efeito,
estes dois factores dependem, segundo Killing (1988), do nimero de parceiros, do papel de

cada um deles, do grau de confianca e da complexidade da tarefa.

Dada a sua complexidade, a capacidade de evolucdo é um dos aspectos a ter em conta para
se conseguir a cooperacao com sucesso. Tal como referem Bleek e Ernest (1992), os mercados
mudam, novas tecnologias aparecem, as necessidades dos clientes transformam-se, pelo que

a um acordo desta natureza deve-se a uma elevada flexibilidade.

Algumas barreiras da cooperacao empresarial devem-se ainda aos problemas e dificuldades
que se podem gerar dentro do processo. Segundo Hamel et al. (1989), uma das causas para
estes problemas é a incerteza associada aos comportamentos dos parceiros que podem
provocar relacionamentos conflituosos e instaveis. Nao tem sido facil compatibilizar o
comportamento competitivo das empresas, préprio da natureza social e humana, com a
pratica de estratégias de cooperacdo empresarial (Sousa, 1997). Em si, esta circunstancia
engloba as causas nucleares das elevadas taxas de insucesso atribuidas a algumas formas de

cooperagéo entre empresas.

Como a colaboracao entre empresas € uma forma “hibrida” entre duas ou mais empresas

independentes (Williamson, 1991), as dissemelhancas nas estruturas organizacionais e nos
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processos das partes envolvidas podem também criar problemas de coordenacao e conduzir
aquela ao fracasso. Contrariamente, uma similaridade nas estruturas e processos
organizacionais dos parceiros envolvidos no acordo, pode facilitar a compreensao mitua e a
colaboracao (Park e Ungson, 1997). Esta visao coincide com a de Bleeke e Ernst (1993), ja que
para estes investigadores, as joint ventures per se nao sao tao problematicas como os acordos
entre empresas com fortes e fracas culturas, ou aqueles entre empresas com recursos
financeiros assimétricos. Segundo Franco (2001), a compatibilidade de processos

organizacionais pode ser significativa na explicacao da dissolucao e duracao de um acordo de

cooperacao.

Com efeito, um controlo ineficaz na implementacao das accoes e do funcionamento das
estruturas pode levar ao aparecimento de varios problemas e conduzir a ndao formacao da
cooperacao (Hermosilla e Sola, 1991). Bleeke e Ernst (1992) afirmam que na estrutura da
cooperacao, o importante é separar a propriedade financeira da gestdao. Segundo estes
mesmos autores, a autonomia e a flexibilidade sao mais faceis de por em pratica quando os

investimentos das duas empresas nao sao muito distintos.

2.2.5. Criacao de um Potencial Concorrente

Hermosilla e Sola (1991) mencionam que podem existir casos em que as relacdes de
cooperacao sao dominadas por um dos parceiros de forma unilateral e, portanto, existir uma
assimetria no esforco das partes. Assim, estes abusos de poder podem ocasionar, por

conseguinte, perda de autonomia por parte das empresas.

De acordo com Roig (1989), uma das barreiras a cooperacao depende do que as partes véem
no equilibrio entre os bens dados e recebidos, em cada uma delas e entre si. E, assim, os
poderes de negociacdo serao equilibrados. Se, por exemplo, "uma empresa esta muito
avancada num programa de investigacdo sera muito dificil que procure uma cooperacdo com
outra, salvo que veja um possivel efeito multiplicado pela integracao das investigacoes de
ambas (...)" (p. 83).

Um parceiro, por exemplo, pode usar uma alianca para testar o mercado e preparar o
lancamento de uma subsidiaria integral. Ao descer para cooperar com os outros na area de
sua competéncia essencial, uma empresa pode reduzir a probabilidade de criar um
concorrente que ameaca a sua principal area de negocio. Do mesmo modo, uma empresa
pode insistir em clausulas contratuais que limitam os parceiros de competir contra ele em

determinados produtos ou regides geograficas (Wild et al., 2000).
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O caso a seguir mostra os problemas e riscos associados com as aliancas globais: "Os perigos
de aliancas globais sdo evidentes no estudo de caso de Anamartic, uma empresa de
semicondutores do Reino Unido com uma nova tecnologia. Anamartic empreendeu uma
estratégia de alianca global com um grande cliente estrangeiro e fabricante, fornecedor, a
fim de aceder a recursos e assegurar uma maior flexibilidade. Em vez disso, o novo
empreendimento encontrava-se trancado numa trajectéria moldada pelas necessidades dos
poderosos parceiros corporativos. O parceiro japonés adquiriu competéncias tecnologicas e
de controlo efectivo sobre a propriedade intelectual da empresa. A acoplamento de
investigacGo e desenvolvimento e de producdo podem criar sérias dificuldades para a
proteccdo da propriedade intelectual e para a realizacdo do seu valor potencial” (Garnsey e
Wilkinson, 1994, p. 138).

Um outro aspecto que de certo modo pode comprometer a formacao de um acordo de
cooperacdo € o dominio por parte de algum dos parceiros. Como refere Ohmae (1990), o
sucesso da cooperacdo, assim como de um casamento, ndao depende de um titulo de
propriedade ou de um direito de controlo. Quer-se com isto dizer que para realizar as
actividades repartidas entre os parceiros da cooperacao, nao deve existir qualquer controlo

entre ambos, mas sim de muitos esforcos, de empenho e entusiasmo.

2.2.6. Escolha Inadequada do Parceiro

Apolinario (1995), Férnandez Sanchez (1993), Forrest (1990), Hermosilla e Sola (1991) e
Franco (2011) referem que a identificacao e uma escolha adequada das empresas para um

acordo de cooperacdo é uma das caracteristicas mais importantes.

Segundo Apolinario (1995), as empresas cooperantes deverao ser, tanto quanto possivel, as
melhores do seu ramo de negdcio, as que, pela sua experiéncia, melhores contribuicdes
poderdao trazer a cooperacdo. A contribuicio de um parceiro depende tanto das suas
capacidades, como do seu incentivo para aproveitar essas capacidades, de tal modo que
permite a empresa a consecucao dos seus objectivos na cooperacao (Porter e Fuller, 1986).
Estes mesmos autores sublinham que uma das barreiras a cooperacao é que uma das partes
pode ter procurado o acordo para fortalecer a sua propria posicdo, a0 mesmo tempo que
retém os beneficios que poderiam fortalecer a outra parte. Deste modo, a eleicdo correcta

das empresas num acordo deste tipo é condicao essencial para a sua criacao.

Segundo Apolinario (1995), as empresas que estabelecem acordos de cooperacao deverao ser

as melhores do seu ramo de negdcio, pelo que a sua experiéncia devera trazer uma maior
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contribuicao a cooperacao. Este autor refere ainda que deve-se fazer uma identificacao e
escolha certa da empresa que vai entrar no acordo de cooperacao de modo a criar uma boa

relacao de cooperacao.

Férnandez Sanchez (1993) e Franco (2011) escrevem que a experiéncia e a percepcao dos
possiveis ganhos tém influéncia na atitude da empresa para repartir a realizacdo de certas
actividades. Segundo este mesmo investigador, uma empresa que nao possua experiéncia na
criacdo de acordos de cooperacao possivelmente nao envereda por esta alternativa e, se o
faz, ndo pode "calibrar" adequadamente as suas consequéncias. Pelo contrario, se tem
experiéncia, a predisposicao em utilizar a cooperacao dependera do facto das experiéncias
passadas terem sido percebidas como positivas ou negativas. Beamish (1985) encontrou que
quando a experiéncia prévia na realizacao de joint ventures era percebida de forma negativa,
era dificil que uma empresa estivesse disposta a comprometer-se em futuros projectos deste

tipo.

Contudo, se a cooperacao se revelar a alternativa valida para atingir os objectivos fixados
pelas PME, e uma vez definidas as actividades a repartir, o seguinte passo consiste na eleicao
da empresa adequada, para assim determinar o tipo e as caracteristicas da forma de
cooperacao que se ira estabelecer, isto é, analisar que forma de associacao vai ser levada a

cabo.

2.2.7. Outras Barreiras a Cooperacao Empresarial

As empresas de paises diferentes tendem a ter um baixo grau de similaridade dos recursos, ou
um elevado nivel de heterogeneidade desses mesmos recursos. Os recursos humanos,
tecnologicos, fisicos e recursos organizacionais realizados por empresas de diferentes paises
sdo mais susceptiveis de serem desiguais e, portanto, de existir uma maior falta de
compatibilidade (Teng e Das, 2008). Deste modo, a incompatibilidade é vista como um

obstaculo num acordo de cooperacéo.

0O tamanho/dimensdo empresarial pode ter também um impacto evidente sobre a gestdo e
coordenacdo entre os parceiros. Grandes parcerias geralmente tém mais custos associados
com a gestao e coordenacao que as relacoes de cooperacao menores (Chathoth e Olsen,
2003).

Uma outra barreira que pode impedir a formacdo de um acordo de cooperacdo € a
permanéncia de uma situacao de desigualdade de forcas entre as empresas. Relativamente as

forcas negociais entre as empresas inseridas num acordo, Bleeke e Ernst (1992) afirmam que a
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cooperacao entre duas empresas fortes oferece menos riscos que aquela entre dois
cooperantes fracos. No entanto, estes autores salientam, ainda, que muitas vezes existe uma
preferéncia nas empresas fortes em associar-se a empresas mais pequenas ou mais fracas,

com o fim de poder exercer um controlo no acordo de cooperacao.

Contrariamente ao atras citado, as empresas mais fracas, procuram frequentemente um
parceiro mais forte, para que lhes elimine os problemas e lhes traga competéncias (Bleeke e
Ernest, 1992). Como escreveu Ohmae (1990) nao é necessario ser forte sobre todos os planos

se for encontrado um parceiro susceptivel de compensar as fraquezas.

2.3. Sintese sobre as Barreiras

Apesar da cooperacao entre empresas ser um mecanismo para o reforco da competitividade
das PME (Franco, 2001), esta estratégia apresenta muitas dificuldades e problemas. De facto,
as varias barreiras mencionadas podem justificar como as empresas, nomeadamente, as PME
nao cooperam. Contudo, muitas destas dificuldades e barreiras podem ser evitadas e
minimizadas, através de uma preparacao e de um bom plano de cooperacao, pois é a forma
de proteger interesses de cada empresa (Lewis, 1992).

Uma sintese das principais barreiras a cooperacao identificadas na literatura podem ser

visualizadas na Figura 1.

Figura 1 - Barreiras a Cooperacao empresarial

Barreiras Autor(es)

- Falta de confianca no parceiro Lewis (1992); Todeva e Knoke (2005); Speckbacher (2010);
Steensma et al. (2000); Daniels e Radebaug (2001); Sirmon
e Lane (2004); Pothukuchi et al. (2002); Sarkar et al.
(2001); Gratton (2009); Larson (1990)

- Diferencas culturais Elmuti e Kathawala (2001); Franco (2001); Kilburn (1999);
Steensma et al. (2000); Franco (2011)

- Incompatibilidade e divergéncia nos ) .
o Lewis (1992); Kilburn (1999); Férnandez Sanchez, 1993);
objectivos

Johanson e Vahlne (1990)
- Diferencas estruturais e nas atitudes Lewis (1992); Das e Teng (1999); Wild et al. (2000); Bleek

entre os parceiros e Ernest (1992); Bleek e Ernest (1993); Hermosilla e Sola
(1991).

- Criacao de um potencial concorrente | Hermosilla e Sola (1991); Wild et al. (2000); Garnsey e
Wilkinson (1994); Ohmae (1990)

- Escolha inadequada do parceiro Fernandez-Sanchez (1993); Hermosilla e Sola (1991);
Miranda (1992); Porter e Fuller (1986); Geringer (1991);
Franco (2010)
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3. Metodologia de Investigacao

3.1. Tipo de Estudo

Nas duas ultimas décadas, assistiu-se a uma utilizacao crescente de abordagens de natureza
qualitativa na investigacdo. A investigacao qualitativa tem na sua esséncia, segundo Bogdan e
Biklen (1994), cinco caracteristicas: (1) a fonte directa dos dados é o ambiente natural e o
investigador é o principal agente na recolha desses mesmos dados; (2) os dados que o
investigador recolhe sdao essencialmente de caracter descritivo; (3) os investigadores que
utilizam metodologias qualitativas interessam-se mais pelo processo em si do que
propriamente pelos resultados; (4) a analise dos dados é feita de forma indutiva; e (5) o
investigador interessa-se, acima de tudo, por tentar compreender o significado que os

participantes atribuem as suas experiéncias.

Para Merriam (1988), nas metodologias qualitativas, os intervenientes da investigacao nao sao
reduzidos a variaveis isoladas mas vistos como parte de um todo no seu contexto natural.
Quando se esta perante um fenodmeno com caracteristicas proprias, torna-se necessario o
desenvolvimento de metodologias que privilegiem aspectos como a intuicao, imaginacao e a
procura de estruturas universais, para obter um quadro bem elaborado da dinamica

subjacente a experiéncia (Holanda, 2006).

Neste contexto, o tipo de metodologia adoptada no presente estudo foi a qualitativa, pois a
observacao dos fenémenos sociais, implica a participacdo do investigador no universo onde
ocorre o fenomeno escolhido (Dencker, citado em Campos, 2005). O destaque para as
inUmeras definicoes existentes para a abordagem qualitativa dos estudos revela também
variadas estratégias de investigacdo e métodos de pesquisa que podem ser aplicados com o

intuito de verificar o significado de um fenémeno no seu ambiente natural (Massukado, 2008).

Na metodologia qualitativa, ndo existe a preocupacao com a generalizacao, o que caracteriza
este tipo de método € o estudo em profundidade, procurando a explicacao valida para o caso
de estudo, mas reconhecendo que as observacdes sao sempre parciais. O que torna estes
estudos validos € o rigor dos lacos estabelecidos entre as bases teodricas e a investigacao

empirica (Laperriére, citado em Martins, 2004).

Yin (1998: 32) apresenta-nos o estudo de caso como uma investigacao empirica que “investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”. Contudo, este autor

afirma, ainda, que uma das preocupagdes muito comuns da realizacao de estudos de caso é o
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facto de eles fornecerem pouca base para fazer uma generalizacédo cientifica. O mesmo autor
acrescenta também como desvantagens dos estudos de caso, a necessidade de se adoptar um
conjunto disciplinado de procedimentos para se evitar a falta de rigor, a existéncia de um
excesso de tempo que é consumido em documentos volumosos e elegiveis e a necessidade de

serem utilizadas multiplas fontes para se obter uma validade e confiabilidade.

Apesar do facto destas preocupacoes, Yin (1998), na sua obra, refere que os estudos de caso
sao uma base de conhecimento, fornecem a direccao para investigacoes futuras, sao um
projecto interactivo e flexivel, utilizam uma abordagem holistica para estudar os eventos da

vida real e utilizam multiplas fontes e técnicas de recolha de dados.

Assim, face aos objectivos definidos para este estudo, adoptou-se a metodologia qualitativa

e, dentro desta, a abordagem de estudo de caso.

3.2, Seleccao dos Casos

Tendo em conta que esta investigacdo é baseada em estudos de caso, entdo a
“amostra”/casos € determinada de acordo com as necessidades do estudo, uma vez que
nestes apenas se analisa um numero limitado de unidades e, portanto, a questdao da

“representatividade” no sentido estatistico do termo nao se coloca.

O estudo de caso, de acordo com Yin (1998) e Gil (1999), é uma metodologia que é
caracterizada pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objectos, de maneira a
permitir o conhecimento amplo e detalhado do mesmo. Também, segundo Patton (2003), com
a abordagem de investigacao qualitativa pretende-se analisar os resultados provenientes de
casos individuais, os quais permitem gerar informacao mais detalhada, mais rica e mais (til

para o fenémeno a ser observado.

Neste estudo seleccionaram-se multiplos casos (Yin, 1998). Mais precisamente, escolheram-se
seis PME (casos) sediadas na regiao da Beira Interior, mais precisamente, no distrito de

Castelo Branco.

Os critérios para a seleccdo destes casos/PME foram: (1) obedecer ao critério de PME,
segundo a recomendacao 2003/361/Comissao Europeia, (2) area geografica - Beira Interior,
ou seja, area de residéncia da investigadora, e (3) alguma diversidade no sector de
actividade. Note-se que nestas circunstancias, o tipo de “amostragem” adoptado foi por

conveniéncia (Patton, 2003). De facto, no método de estudo de caso, este tipo de
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amostragem é o mais frequente, ou seja, a “seleccGo de unidades da amostra é feita de

forma intencional em funcdo da conveniéncia da investigacdo” (Baranano, 2008: 91).

Uma caracterizacao das seis PME é feita no sub-ponto 4.1.

3.3. Instrumentos de Recolha de Informacao

Uma investigacao implica sempre a utilizacdo de técnicas e de instrumentos para recolha de
informacao, assim como a sua organizacao e sistematizacdo para uma posterior analise e
interpretacdo. A construcao dos instrumentos de recolha de dados, constitui uma etapa
intermédia do processo, € um momento considerado muito importante nos trabalhos de
investigacao, pois dela depende a recolha da informacao pertinente, tendo em vista o

objectivo do estudo (Deshaies, 1992).

A investigacao qualitativa ndao procura enumerar ou medir acontecimentos. Dela faz parte a
obtencao de dados descritivos, mediante contacto directo e interactivo do investigador com a
situacao que é objecto de estudo. O investigador tenta compreender o fendémeno, segundo a
perspectiva dos participantes na situacao estudada e a partir dai interpreta os fendmenos
estudados (Neves, 1996).

Tuckman (2000) refere que as fontes de obtencao de dados que se podem utilizar num estudo
de caso sao normalmente de trés tipos: (1) entrevistas, (2) documentos varios e (3) através da
observacao. Assim, neste trabalho foi realizada uma investigacdo empirica, através da
observacao directa e na realizacdo de entrevistas (Patton, 2003) aos responsaveis das seis

PME seleccionadas.

Tuckman (2000) refere que ha trés tipos de entrevistas e que variam entre as que sao
totalmente informais ou de conversacao e as que sao altamente estruturadas e fechadas. As
entrevistas qualitativas, como refere Bogdan e Biklen (1994), variam quanto ao grau de
estruturacdo, desde as entrevistas estruturadas até as entrevistas nao estruturadas. No
entanto, estes autores referem ainda que as entrevistas semi-estruturadas tém a vantagem de
se ficar com a certeza de obter dados comparaveis entre os varios sujeitos. A recolha de
dados neste estudo foi, fundamentalmente, feita pelo investigador baseando-se
fundamentalmente em entrevistas realizadas junto dos varios informadores chave (socio
gerentes) responsaveis por cada uma das PME estudadas. As entrevistas tiveram lugar entre

Fevereiro e Maio de 2011 e tiveram uma duracdo média de 45 minutos.

Neste estudo, optou-se pelas entrevistas semi-estruturadas (ver Anexo o guiao adoptado) por

parecerem mais adequadas neste contexto e por permitirem maior seguranca ao investigador.
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As entrevistas foram entao conduzidas através de um guido onde se encontravam algumas

questodes gerais que foram sendo exploradas mediante as respostas dadas pelos empresarios.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), as entrevistas devem ser administradas aos empresarios num
ambiente informal, descontraido e sem pressdes, procurando sempre deixa-los responderem a
vontade. Este autor refere a este proposito que as boas entrevistas caracterizam-se pelo

facto de os individuos estarem a vontade e falarem livremente dos seus pontos de vista.

Como a foi referido, neste estudo privilegiou-se ainda a observacao participante como sendo
um processo construido duplamente, pelo investigador e pelos “actores sociais” envolvidos.
De acordo com Holanda (2006), esta técnica exige o maximo de interaccao e envolvimento do
pesquisador com os que estao a ser observados, ou seja, requer uma participacao activa do

investigador no trabalho de campo.

3.4. Analise e Interpretacao da Informacao

0 investigador nao deve centrar-se apenas na analise de conteldo de uma entrevista, mas
analisar o conteldo de varias entrevistas (Bertaux, citado em Lalanda, 1998). Assim, neste
estudo foram considerados varios responsaveis pelas PME que vivem experiéncias similares.
Deste modo, seguiu-se este procedimento, com vista a construir uma representacao das varias
realidades sociais associadas aos casos estudados. A maior contribuicao deste tipo de
procedimento consistiu, assim, na perspectiva de construcao do estudo a partir dos dados
recolhidos, numa superacao do modelo tradicional que idealiza o aspecto racional de

construcao da teoria (Holanda, 2006).

Para o tratamento da informacdo recolhida, fundamentalmente recorreu-se a analise de
conteldo que, para Quivy e Campenhoudt (1992), incide sobre varios tipos de mensagens ou
relatorios de entrevistas. Mais concretamente, as entrevistas efectuadas foram submetidas a
uma analise de conteldo, categorizando-se os referenciais de analise (barreiras a cooperacao)
recolhidos dos extractos do texto, para testar mais facilmente a compreensao de
comunicacoes resultantes da entrevista realizada. Segundo Bardin (2004), tal procedimento
constitui-se de um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que utiliza
procedimentos sistematicos e objectivos de descricao do conteldo das mensagens. Apos

transcrita a entrevista na integra, foi tudo devidamente identificado.
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4. Resultados e Discussao dos Casos Estudados

Com vista a alcancar os objectivos desta investigacdo qualitativa foram efectuados seis
estudos de caso. Com este tipo de investigacao qualitativa pretendeu-se compreender de
forma aprofundada as principais barreiras a cooperacao sentidas pelas PME no Distrito de

Castelo Branco.

A descricao dos seis casos esta organizada com base nos objectivos e nas principais barreiras a
cooperacao empresarial identificadas na revisao da literatura efectuada para esta
investigacdo. Finalmente, com base nas evidéncias empiricas alcancadas a partir dos seis
casos estudados (PME), fez-se uma analise comparativa. Com este tipo de procedimento, uma

compreensao da interpretacao dos resultados € mais facilmente atingida.

A seguir serao apresentadas as seis PME seleccionadas e uma breve caracterizacao dos seus

informantes chave.

4.1. Caracterizacao das PME e dos Entrevistados

A Eduardo Fernandes Martins & Filhos - EFM, Lda. (Caso 1) foi criada em 1988, com o
resultado de uma longa tradicdo familiar do oficio da carpintaria, em Janeiro de Cima -
Castelo Branco. No momento da sua fundacdo, esta empresa dispunha de poucos
trabalhadores e as instalacdes eram pouco desenvolvidas, sem grandes condicdes de
rentabilidade e com um reduzido nimero de maquinas. Gracas ao dinamismo e espirito
empreendedor dos trés socios, a empresa foi evoluindo e crescendo, investindo ano apds ano
e adquirindo assim “alguma” quota de mercado. No final da década de 80, a grande maioria
dos clientes da empresa EFM eram particulares e micro empresas ligadas a indlstria da
construcao civil, que, aproveitando o bom ritmo de crescimento econémico que a regido de
Castelo Branco conhecia, deslocaram a sua actividade para a capital do distrito, a fim de
produzir e comercializarem prédios de habitacdo que satisfizesse o aumento da procura
gerada com a chegada de fluxos de mao-de-obra vinda do meio rural para ocupar os postos de
trabalho que eram criados em unidades fabris de algumas multinacionais que se instalaram no
seu parque industrial. A actividade inicial resumia-se a carpintaria genérica, tendo-se mais
tarde automatizado a producdao de moveis de cozinha, devido por um lado as exigéncias do
mercado e, por outro lado, a aceitacao das primeiras cozinhas produzidas pela empresa, o
que levou a alguns empreiteiros a encomenda-las exclusivamente a empresa. Actualmente, a

EFM dispde de 41 trabalhadores (pequena empresa) e continua a producao, a comercializacao
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e a instalacdo de moveis de cozinha de carpintaria diversa, que pela sua qualidade e

apresentacao tem aceitacao em toda a regiao.

A empresa Construcées Antonio Almeida & Filhos, Lda. (Caso 2) foi fundada em 1999,
possuindo ja uma vasta experiéncia no ramo da construcao. Nos Ultimos anos, a empresa
passou por uma transformacao estrutural e, neste momento, a empresa esta a exercer
actividade no ramo da construcao e reconstrucao de civil na regiao da Beira Interior. Esta PME
assumiu desde logo uma postura de qualidade, de confianca e de empenho, oferecendo assim
um servico melhorado aos seus clientes. Para isso, a concepcao arquitecténica de cada uma
das suas obras € essencial, assim como um acompanhamento rigoroso da obra, uma escolha
selectiva dos melhores materiais existentes no mercado, sempre para responder as
necessidades dos clientes, de uma forma rapida e eficiente, como se pretende. Todas estas

preocupacées reflectem-se na qualidade dos seus acabamentos.

A Albitece-Investimentos Imobiliarios, Lda. (Caso 3) encontra-se sedeada em Castelo Branco
desde 07 de Setembro de 1993, actuando na area de compra e venda de propriedades,
construcao civil e obras publicas, exploracao turistica e animacéo cultural. A filosofia desta
micro empresa é construir com elevados padroes de qualidade, de forma a garantir aos seus
clientes uma excelente relacao de qualidade-preco. Ao longo dos anos, esta micro empresa
tem vindo a tornar os seus produtos cada vez mais vendaveis, aumentando a gama de servicos
oferecidos, conseguindo melhores localizacdes e novos mercados e a pensar sempre no
cliente. A sua equipa é formada e é altamente especializada e empenha-se em proporcionar

solucdes personalizadas que viabilizem a aquisicao do imével desejado pelo cliente.

A Travemestra, Lda. (Caso 4) foi fundada no ano de 2002, com sede em Castelo Branco, pelos
socios Nelson Gomes e Rui Dias, provenientes do concelho do Fundao, na freguesia de Janeiro
de Cima, terra conhecida como uma das Aldeias de Xisto mais belas de Portugal, tanto pelas
paisagens naturais que a envolvem, como pela pureza do ar que por aquelas paragens se
respira. Provenientes de uma familia empreendedora, estes empresarios sao formados em
Gestdao de Empresas pela Universidade Técnica de Lisboa - ISEG. Quando constituiram a
Travemestra, Lda., ambos os socios traziam como background, experiéncias enriquecedoras
em empresas do sector bancario, da construcao civil e obras publicas. Ao longo do seu
percurso, a Travemestra foi conquistando a confianca e a consideracdo de Clientes
Empresariais com o estatuto de PME, de diversas localizacdes geograficas, desde o distrito de
Aveiro ao distrito de Setubal, com especial enfoque em Castelo Branco, onde se encontra a

sua sede.
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A Ismael Reis & Associada STOC Lda. (Caso 5) é uma empresa prestadora de servicos de
contabilidade e apoio fiscal as empresas, fundada em Janeiro de 1992 e localizada na cidade
de Castelo Branco. Teve inicio como empresa em nome individual, titulada por Ismael Reis, e
em 1996 evoluiu para uma sociedade por quotas denominada Ismael Reis - Contabilidade Lda.
Em 2010, atendendo a natureza da empresa e dando cumprimento ao disposto no Estatuto da
Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas, alterou a denominacdo para Ismael Reis & Associada
STOC Lda. Esta pequena empresa dispde de uma equipa dinamica e dedicada, composta por 6
técnicos oficias de contas, duas técnicas de contabilidade e duas assistentes administrativas.
Esta empresa mantém parcerias com empresas de contabilidade e consultoria, com as quais
partilham experiéncias e negoécios, procuram prestar aos clientes servicos de qualidade,
especialmente na area da contabilidade e fiscalidade, administrativa e de gestao de pessoal.
Conscientes da necessaria actualizacdo de conhecimentos, frequentam com assiduidade
accoes de formacao, nomeadamente as promovidas pela Ordem dos Técnicos Oficiais de
Contas. Os Clientes sdao da area geografica que abrange os concelhos de Castelo Branco,
Fundao, Idanha-a-Nova, Vila Velha de Rodao e Oleiros. Tem presencas pontuais em Covilh3,
Pampilhosa da Serra, Coimbra, Lisboa, Setbal e Espanha. Actualmente, a empresa presta
servicos a mais de cem empresas, entre empresarios em nome individual, sociedades e IPSS
(Entidades sem fins lucrativos). Trata-se de clientes que manifestam apreco pelos servicos
prestados e pelo relacionamento pessoal que mantém. Também com os técnicos da
Administracao Fiscal, de diversos escaloes hierarquicos, mantém respeito reciproco e, nalguns
casos, amizade construida com base no trabalho e partilha de experiéncias ao longo de

dezanove anos.

Finalmente, a Acrialbi, Lda. (Caso 6) foi fundada no ano de 1999, também com sede em
Castelo Branco, esta PME tem ao seu dispor um edificio moderno e funcional onde esta o
centro de exposicoes e onde esta inserida a producao, o design e o0s Servicos
Administrativos. Esta pequena empresa aposta na modernizacdo dos equipamentos e
tecnologias e na formagdo dos Recursos Humanos. A Acrialbi, Lda. é referéncia nas areas em
que labora, porque aposta na satisfacao dos seus clientes e concretiza todos os projectos.
Devido ao desenvolvimento, a Acrialbi, Lda. e Unica empresa, em Portugal, a produzir
autocolantes para a competicdo na area do todo terreno, e MotoCross, e cujo material é

altamente resistente e com uma estética muito apelativa.

A Figura 2 relne estes e outros aspectos, que caracterizam genericamente as seis PME

estudas (casos seleccionados).
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Figura 2 - Caracterizacao das empresas

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Nome/Firma Constru-
E.F.M &
Filh coes A.A. Albitece Travemestra | IR & A STOC Acrialbi
ilhos
& Filhos
Ano de
1988 1999 1993 2002 1992 1999
Criacédo
Localizacao Castelo Janeiro Castelo Castelo Castelo Castelo
Branco de Cima Branco Branco Branco Branco
Forma Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade
Sociedade Sociedade
Juridica por por por por
por Quotas por Quotas
Quotas Quotas Quotas Quotas
Investim-
entos
) Imobiliario,
Fabrica de | Reconstru Contabilidad
Sector de o B Construcao | Contabilidade Industria de
Carpintaria caoe ee .
Actividade ) _ | Civil e | e Consultoria ) Acrilicos e
e Moveis de | Construca ~ ~ Consultoria
) o Exploracao | para a Gestao ) Publicidade
Cozinha o Civil . Fiscal
turistica e
animacao
cultural.
Numero de
41 8 4 6 10 14
Trabalhadores

Do mesmo modo a figura 3 ilustra uma caracterizacao genérica sobre os seis responsaveis das

PME seleccionadas, para o presente estudo qualitativo.

Figura 3 - Caracterizacao dos informantes

Caso 1| Caso 2 Caso 3 Caso 4 Caso 5 Caso 6
Ilidio Antonio
Nome David Gama | Nelson Dias Ismael Reis Paulo Marques
Martins Almeida
Cargo Socio Socio Socio Socio Socio ]
Socio Gerente
Gerente | Gerente Gerente Gerente Gerente
Idade 41 54 29 33 51 35
Formagao Licenciatura | Curso
Licenciatura _ Licenciatura
6° Ano 42 Classe B Gestao de Complement .
Eng. Civil Eng. Mecanica
Empresas ar dos Liceus
Anos de
. 20 12 4 8 16 6
experiéncia
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Os entrevistados das seis empresas estudadas sao todos socio-gerentes, pertencem ao género
masculino e tem uma média de 41 anos de idade. Como se pode visualizar na figura 3, a
excepcao de David Gama, socio-gerente da empresa Albitece, Lda. (Caso 3), todos os outros
entrevistados tém mais de 6 anos de experiéncia empresarial e quatro dos seis entrevistados,

tém uma formacao literaria superior (Casos 3, 4, 5 e 6).

4.2. Cooperacao Empresarial nas PME

A apresentacao e interpretacao da informacao recolhida tiveram em conta as barreiras a
cooperacao empresarial identificadas a partir da revisao da literatura. Contudo, neste sub-
ponto primeiramente sao expostas e discutidas algumas ideias sobre o significado da
“Cooperacao empresarial”. Posteriormente, sao identificadas e discutidas as principais
barreiras face a esta estratégia. A informacao foi recolhida, principalmente, através dos

testemunhos alcancados na entrevista efectuada aos responsaveis das seis PME contactadas.

4.2.1. Cooperacao empresarial: seu significado

Relativamente a primeira questao considerada para o presente estudo, o significado do termo
“Cooperacao Empresarial”, através do testemunho obtido a partir do sécio gerente de uma
das PME estudadas, Eduardo Fernandes Martins & Filhos, Lda. (Caso 1), o Sr. Ilidio Martins

referiu que:

- “Cooperacdo é desenvolver uma actividade estabelecendo acordos com outras

empresas em troca de obter ganhos e com um objectivo comum”.

Kanter (1994) diz mesmo que a cooperacao empresarial sdo acordos de negoécios onde se
encontram associados beneficios para todas as partes envolvidas, de forma a existir formacao
de valor e infra-estruturas. Também, em conformidade com Wheelen e Hunger (2000), a
cooperagao é vista como parcerias entre uma ou mais empresas ou unidades de negocio, com

o intuito de alcancarem objectivos mudtuos.
Alias, o socio-gerente desta PME diz que coopera, contudo, nao o faz no seu verdadeiro
sentido do termo. O Sr. Ilidio diz que, muitas vezes, tenta cooperar, mas que tais relacoes

nem sempre sao bem sucedidas.

Sobre este assunto, uma outra ideia sobre o significado da cooperacao empresarial, enquanto

estratégia empresarial, aparece também claramente narrada pelo responsavel da PME,
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Construcdes Antdnio Almeida & Filhos, Lda. (Caso 2). O paragrafo seguinte mostra o contexto

no qual foi estabelecida a ideia de Antonio de Almeida.

- “A cooperacdo é uma forma que a nossa empresa adopta para estabelecer relacoes
comerciais, contudo, esta estratégia é ’boa’ ndo para as pequenas empresas, mas para as

grandes empresas onde hd muito trabalho”.

Nesta PME claramente se verifica que nao existe qualquer tipo de relacoes de cooperacao.
Nos resultados de um estudo realizado por Colombo (1994) verificou-se que a dimensao das
empresas se revela como um factor dominante, para explicar a adopcdo de estratégias de
cooperacao. Neste mesmo estudo concluiu-se que, as grandes empresas mostram uma
propensao superior as PME para concluir acordos de cooperacdo. A dimensao das empresas, a
diversificacao das actividades e o grau de internacionalizacao sao factores essenciais para

explicar a propensao em colaborar (Colombo, 1994).

David Gama, socio gerente da Albitece, Lda. (Caso 3), refere também a sua opinido sobre o

que significa a cooperacao entre empresas:

- “A cooperacdo verifica-se quando as empresas estabelecem acordos de modo a
partilharem recursos e capacidades com outros parceiros para atingirem mais facilmente os

objectivos e com menos investimento”.

Neste sentido, Bai et al. (2008) argumentam que as PME decidem cooperar por falta de
recursos e/ou capacidades e que ao formar acordos com outras PME, aumentam a

possibilidade de atingir os seus objectivos e alcancar vantagens competitivas.

Em algumas situacdes este sistema de cooperacao funciona como uma estratégia alternativa
quando as PME nao dispéem de recursos que sdo imprescindiveis para a propria sobrevivéncia.
Estas limitacoes podem ser de ordem econdmica, tecnoldgica, ou dimensional. Assim, as PME
estabelecem relacdes de cooperacao pela razdo principal de terem acesso a recursos e
capacidades de outras empresas assegurando de certa forma a sobrevivéncia da empresa e

fortalecer as suas estratégias (Das e Teng, 2001).
0 socio gerente desta PME diz estabelecer alguns acordos de cooperacao, ou que tenta
cooperar com outras empresas, mas que nao é uma estratégia facil. As barreiras a cooperagao

serao discutidas no sub-ponto seguinte deste trabalho.

Ainda sobre o significado da “Cooperacao empresarial” o socio gerente da Travemestra, Lda.

(Caso 4), Nelson Dias, refere o seguinte:
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- “A Unica forma possivel de estarmos nos negdcios é cooperar, porque se nos
recusamos a participar na procissGo da crise, somos adeptos de parcerias com outras
empresas. Desta forma, em vez de continuarmos a tripular cada um o seu barco, vamos todos
fazer parte de uma caravela maior, onde cada parceiro cumpre o seu papel de forma

disciplinada e rigorosa, dessa forma, seremos todos mais fortes”.

Ainda para o socio gerente desta PME (Caso4):

- “A Travemestra, Lda. constitui parcerias com outras empresas, trabalhando em
oportunidades de negdcio para elas e nés esperamos dos parceiros, oportunidades de negdcio

para a nossa empresa”.

Esta empresa promove a cooperacao nao com os proprios clientes, porque o potencial desses

parceiros esta nas redes de contactos deles.

- “O potencial da Travemestra, Lda. estd na nossa rede de contactos para futuros

negoécios”, diz ainda Nelson Gomes.

Quando foi questionado sobre o que € a cooperacao empresarial, o sécio gerente da PME,

Ismael Reis & Associada STOC Lda. (Caso 5), respondeu o seguinte:

- ”Cooperac@o empresarial é uma parceria entre duas ou mais empresas para atingir

objectivos e a obtencdo de ganhos”.

Ismael Reis diz ainda que:

“A sua empresa coopera, especialmente, com empresas do mesmo ramo de
actividade, pois a cooperacdo conduz a ganhos de saber, financeiros e de tempo. Por outro

lado, ndo se adopta a cooperacdo que se pode ou deve porque hd muitos entraves”.

Também estes entraves e outras barreiras a cooperacao serao descritos e analisados mais a

frente neste estudo.

Finalmente, no Caso 6, Paulo Marques, socio-gerente da Acrialbi, Lda., diz que:

“A cooperacdo empresarial é extremamente importante nesta fase de crise
econémica. A nossa empresa tem por hdbito fazer acordos de cooperacdo com outras
empresas, mas muitas vezes ndo se consegue. Deste modo, a empresa integrou recentemente
numa Organizacdo especialista nesta drea. Por esta via, a cooperacdo é feita através de uma

rede de contactos partilhada entre parceiros de negdcios. Por esta via, quanto mais
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contactos se conseguir arranjar com uma empresa parceira, maior é o numero de contactos
que essa empresa vai retribui d Acrialbi, Lda. e fazer acordos de cooperacdo entre

empresas”.

Esta organizacdo especialista a que se refere Paulo Marques € a Business Network
International (BNI). Esta rede de negocios materializa-se através da construcao de grupos em
diversos locais do mundo, que reinem semanalmente, obedecendo a uma agenda
estruturada. O objectivo é o mesmo em todo o mundo potenciar a actividade de cada
membro, através do marketing passa a palavra. O BNI assenta num principio de givers gain (o
ganho dos que dao, ou os que dao ganham), isto €, o membro deve procurar proporcionar
oportunidades de negocio aos colegas, esperando que, no futuro, o colega retribua com outra

oportunidade.

Em suma, existem ainda algumas vantagens que foram apontadas pelas PME estudadas em
relacdo a cooperacao Empresarial (Figura 4). Como refere Hamel (1991), com a aprendizagem
dentro da cooperacao, as empresas podem explorar e aproveitar oportunidades de negocio e
aceder a conhecimentos. A aprendizagem dentro deste tipo de acordos tem sido um veiculo
eficiente para a transferéncia de conhecimentos, capacidades e competéncias. Por exemplo,
a aprendizagem de novos processos, tecnologias e produtos foram alguns objectivos atingidos

pelas PME que tém formado acordos de cooperacao.

Figura 4 - Vantagens da cooperacao empresarial

Caso - Empresa Vantagens da cooperacao apontadas
Caso 1- EFM & Filhos, Lda. “Novos mercados, novos clientes, novos negdcios...”
Caso 2 - Constr.A.A & FilhOS, Lda. “Aceder a conhecimentos”

. “Angariacdo de novos negocios, maior troca de referéncias e
Caso 3 - Albitece, Lda. s ’ s ’ f

contactos”

Caso 4 - Travemestra, Lda. “Vantagem Competitiva e aumentar a quota de mercado”
Caso 5 - IR & Ass. STOC Lda.

“Conseguir novos clientes, novos negdcios, ganhos de saber ...”

Caso 6 - Acrialbi, Lda. “Alcancar vantagem competitiva e ganhar novos mercados”

A cooperacdao empresarial tem impactos na produtividade, na inovacao das empresas
envolvidas, além de permitir, em alguns casos, a formacdo de novos negocios. Neste sentido,
as empresas que se unem em acordos de cooperacao conseguem apropriar-se destes ganhos,
obtendo vantagens competitivas. O sucesso destes acordos de cooperacao esta no equilibrio

entre competicao e cooperacao (Porter, 1998).

De facto, outra vantagem prende-se com o alcance de vantagens competitivas. Tal como

refere Harrigan (1985), a cooperacao pode dar azo a que de uma forma mais eficaz se criem
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ou reforcem vantagens competitivas: quer ao nivel da diferenciacdo, quer ao nivel dos custos,

quer ainda ao nivel da rapidez de actuacéo.

4.2.2. Barreiras a Cooperacao Empresarial

Apesar de existirem vantagens/beneficios com a formacdo de acordos de cooperacao,
existem, no entanto, barreiras e dificuldades na implementacao desta estratégia empresarial.

Estas barreiras estao identificadas e discutidas a seguir.

i) Choque cultural

Dentro da investigacdo em cooperacdo empresarial, a importancia da cultura tem sido

recentemente enfatizada, quer através de um reconhecimento explicito dos factores

culturais, quer como base em niveis sociais.

Os aspectos culturais podem ser decisivos para o fracasso de um acordo de cooperacao entre
empresas. A diferenca de culturas € um factor de grande importancia e pode impedir o
desenvolvimento da cooperacdo. Assim, no que diz respeito a cultura entre empresas, Ilidio

Martins, socio gerente da empresa EFM & Filhos Lda. (Caso1), referiu:

- “Diferentes culturas e diferentes formas de trabalhar é muito importante para a

actividade que desenvolvemos (...)".

Elmuti e Kathawala (2001) defendem mesmo que o choque cultural é provavelmente uma das
principais barreiras a cooperacdo empresarial. Alguns investigadores (e.g., Bucklin e
Sengupta, 1993) referem que diferencas na dimensao, cultura organizacional e politicas e
estilos de gestao podem afectar a formacao e a estabilidade do processo de cooperacao. Se a
cooperacao for estabelecida a partir de diferentes culturas cria-se um potencial oportunismo,
conflito e desconfianca (Johnson et al., 1996; Franco, 2001). De facto, a interaccao entre
parceiros com diferentes culturas pode ser intensa, pelo que uma implementacdao bem
sucedida requer, segundo Lane e Beamish (1990), tanto uma compreensao do acordo de

cooperacao como das culturas das partes envolvidas.

Na entrevista a Nelson Dias, socio gerente da Travemestra (Caso 4), recolheu-se o seguinte

testemunho:

- “A nossa cultura é ‘Givers Gain’, os que ddo (oportunidades de negdcio), ganham

(oportunidades de negdcio). Néo corremos atrds de ninguém! Somos educadamente
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arrogantes, porque somos os melhores naquilo que fazemos. Quem coloca barreiras a
parcerias propostas pela Travemestra, Lda. é uma Empresa espectacular para ndo trabalhar

connosco”.

Note-se que a Travemestra, também esta inserida na BNI - Business Network International -
trata-se de uma organizacao internacional de referéncias de negodcios e que se baseia no
principio "Ganhar Contribuindo " ("Givers Gain"), ou seja, pela recomendacdao mutua de

referéncias de negdcios entre os participantes.

Ainda de forma concisa e directa este empresario refere que:

- “Existem muitas barreiras a cooperacdo empresarial e surgem de muitos lados,
assim, é preciso apanhar-lhe o jeito para as saber contornar, mas muitas vezes ndo se

consegue (...)".

Nelson Gomes diz ainda que:

- “Fazemos uma preparac@o para falharem. Por isso, a cultura da nossa empresa,
Givers Gain, é acompanhada pela forma de actuar com outras empresas, dar oportunidades
de negdcio e depois dar seguimento em tempo util as oportunidades de negocio que os
parceiros nos proporcionam. O seguimento dessas oportunidades é imprescindivel. Caso
contrdrio quebra-se o lago de confianca que cimenta a relagéGo da Travemestra, Lda. com os

seus parceiros”.

De facto, a cultura que se produz e reproduz, através do envolvimento de interaccées entre
as empresas envolvidas numa relacdo de cooperacdo empresarial pode levar a
desajustamentos que acabaram por provocar a ruptura deste tipo de a relacao. Neste sentido,
Bucklin e Sengupta (1993) realcam que diferencas na dimensao, cultura da empresa e
politicas e estilos de gestao, sao aspectos que podem afectar a estabilidade e criar barreiras
no processo de cooperacao. Ainda para Johnson et al. (1996) e Franco (2001), se um acordo
de cooperacao for estabelecido a partir de diferentes culturas, cria-se um potencial

oportunismo, conflito e desconfianca entre as partes envolvidas.

ii) Falta de confian¢a
O desenvolvimento e o sucesso da cooperacao empresarial assenta nas pessoas e nas suas

relacoes pessoais, ou seja, baseia-se na percepcdao que as empresas detém dos seus

interesses. Factores como a confianca mGtua e um compromisso minimo entre as partes
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podem ter uma importancia significativa no sucesso e bom desempenho nos acordos de

cooperacao.

Sobre a confianca, David Gama (caso 3) diz que:

- “O que causa dificuldade para cooperar com outras empresas é o facto de muitos
responsdveis das empresas desconfiarem das pretensées das empresas colaborantes e, deste
modo, o receio de isso reduzir o lucro, pois tém ganhos maiores caso estejamos a trabalhar

sozinhos”.

Como referem Gill e Butler (1996), na presenca de uma concorréncia cada vez mais agressiva,
qualquer parceiro envolvido num relacionamento de cooperacao necessita de ter confianca
dentro dele. De facto, a confianca pode ser considerada como uma forma efectiva de reduzir
a complexidade verificada no meio envolvente onde operam as PME. Para Marquez Garcia et
al. (1998), mostrar confianca € antecipar o futuro, é comportar-se como se o futuro fosse

certo.

De facto, um conflito de interesses entre as partes envolvidas num acordo e um
comportamento oportunista de alguma delas pode fazer com que a relacdo nao seja eficiente.
Para que uma relacdo de cooperacao tenha éxito, é necessario que os parceiros estejam de
acordo com a missao da cooperacao (Limerick e Cunnington, 1993; Franco, 2001), pois, uma
incompatibilidade nos objectivos pode criar um clima para o qual a cooperacao podera nao

ser bem sucedida.
Também acerca da confianca ente parceiros, o socio gerente, Ismael Reis (Caso 5), realca:

“Depois de conhecer os parceiros, nomeadamente, a sua honestidade e o seu
cardcter, é mais fdcil ultrapassar as barreiras num acordo de cooperacéo. E verdade que hoje
todos lutamos contra a falta de tempo, mas quando hd vontade e esforco as coisas

resultam”.

O testemunho anterior reflecte a importancia que esta empresa da aos aspectos pessoais e
sociais para descrever a estabilidade de uma relacdo de cooperacdo. Factores de caracter
subjectivo como a confianca mdtua, atitudes cooperativistas, o grau de compromisso, o
equilibrio de poder e de controlo, entre outros, parecem ter um peso importante na

estabilidade de um processo de cooperacao.
Lewis (1992) aponta mesmo que a confianca ser um dos aspectos mais importantes, e por isso

justificou que muitas relacdes de cooperacao nao sao criadas devido a falta de compromisso.

De facto, um acordo de cooperacédo envolve um circulo de confianca e a variavel compromisso
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pode criar uma dimensao importante dentro de relacionamentos entre empresas. Para Gill e
Butler (1996), Silanes et al. (1997) e Cowles (1997), a confianca €& necessaria para
compreender, desenvolver e assegurar a continuidade dos relacionamentos de cooperacao

entre empresas.

iii) Criacdo de um potencial concorrente

De acordo com Porter e Fuller (1986), estando na pratica sujeitos a eventuais sancoes
decorrentes de legislacdo sobre a defesa da concorréncia, a verdade é que, muitos acordos de
cooperacao possibilitam um certo dominio sobre algumas das forcas competitivas que mais

afectam a posicao das empresas no mercado.

Para Brito (1993), a cooperacao entre empresas concorrentes (em especial, entre as de maior
dimensao) pode criar barreiras a entrada e influenciar decisivamente o nivel de rivalidade
dentro da propria indlstria, impedindo, nomeadamente, uma excessiva concorréncia a nivel

dos precos.

Sobre a possibilidade em criar-se potenciais concorrentes num acordo de cooperacao, o

responsavel pela PME estudada (Caso 1), Ilidio Martins diz que:

- “ Existe algum receio, pois o(s) parceiro(s) pode(m) roubar o nosso negocio e este

aspecto é muito importante e influenciador no processo de cooperagéo”.

Roing (1989) aponta que a criagdo de um potencial concorrente é uma das barreiras a

cooperacao.

Esta PME tem uma grande experiéncia no ramo onde labora e, por isso, diz este socio gerente

que:

- “ Para se colaborar, tem de se ter os pés bem assentes pois pode-se perder muito se

as coisas ndo forem bem feitas”.

Por outro lado, na PME, Construcdes Antonio Almeida & Filhos, Lda., (Caso 2), o seu socio

sublinhou:

- “Eu sinto medo para cooperar, pois um possivel parceiro de cooperacdo pode roubar

0s nossos clientes”.

Ismael Reis (Caso 5), sobre a criacao de um potencial concorrente, mencionou que:
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- “As vezes sente-se algumas barreiras a cooperacdo e estas justificam a ndo adesdo a
esta estratégia, pois existem muitos parceiros que ndo querem cooperar, pois tem medo de

divulgar conhecimentos e de lhes roubarem o negoécio”.

O gestor desta PME, Ismael Reis (Caso 5) disse ainda:

- “E preciso cooperar! Quem se isolar fica para trds, no entanto, a verdade é que hd
empresdrios que escondem o seu saber porque temem que aparecam novos concorrentes;
temem que os outros aprendam com eles. E preciso descobrir que a concorréncia aumenta o

valor do nosso trabalho. E preciso fazer bem, é preciso fazer melhor”.

Quando se entrevistou Paulo Marques (Caso 6), este empresario narrou a ideia expressa no

paragrafo seguinte:

- “Devido a dificuldade e as barreiras que se colocam diariamente a cooperacdo, eu
decidi pertencer a uma organizacdo (BNI), onde se pratica a cooperacdo com outras empresas
de forma pura, sem medos, sem receio de perder o negdcio, sem receio em divulgar

conhecimentos e sem medo de o parceiro se tornar um potencial concorrente”.

Para Gulati (1998), estes tipos de relacionamentos, tanto directos como indirectos, criam
uma rede social na qual muitas empresas estao envolvidas. Estas relacées tornam-se numa
importante fonte de informacédo relativamente a confianca que as empresas possam vir a
depositar nos seus parceiros actuais e potenciais. Neste sentido, as interaccdes sociais
resultantes da acumulacao de experiéncias anteriores influencia o desenvolvimento dos

acordos de cooperacao entre empresas.

A construcao de uma base de confianca pessoal que evita a possibilidade de comportamentos
oportunistas e que se traduz numa valorizacao muito elevada do parceiro como “activo
social” da empresa, foi um aspecto verificado nos casos estudados. Os entrevistados
destacaram a importancia destas relacbes como plataforma para a identificacdo de novos
projectos/iniciativas que ampliam a base do contrato original e/ou para encarar com maior

grau de flexibilidade situagdes conflituosas que possam emergir no futuro.

iv) Escolha inadequada do parceiro
A seleccao adequada dos parceiros num acordo de cooperacao, bem como os passos iniciais na

gestao de uma relacdo entre empresas podem ser factores criticos para a estabilidade da

cooperacao. Segundo Geringer, Apolinario (1995) e Franco (2010), a identificacdo e uma
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escolha inadequada das empresas cooperantes € uma caracteristica importante e pode ser

uma grande dificuldade neste tipo de processo.

No Caso 1 (EFM), Ilidio Martins, sobre este assunto, diz que:

- “ E dificil escolher o parceiro para se cooperar... Esta escolha é sem duvida muito

importante e influencia todo o processo, caso a escolha ndo seja bem feita”.

Glaister e Wang (1993) sublinham mesmo que a escolha de um parceiro apropriado € um
factor critico para a estabilidade da cooperacao e, para Aulakh et al. (1996) e Franco (2011),
diminui o risco de comportamentos oportunistas inerentes em relacionamentos colaborativos.
Neste sentido, de acordo com Slowinski et al. (1996), deveriam existir métodos de seleccao

que maximizassem a compatibilidade e a complementaridade entre os parceiros.

Sobre a escolha de um potencial parceiro na cooperacao empresarial, Ismael Reis (Caso 5)

refere também que:

- “Sabemos que ha empresdrios que ndo divulgam o seu conhecimento, jd que querem
o0 mercado todo para eles, mas s6 a falta de conhecimento é que alimenta a mdxima que o
segredo é a alma do negdcio... Hoje é fdcil conhecer parceiros sérios, nomeadamente, através

das associacbes empresariais”.

Nas palavras destes empresarios, verificamos que uma barreira a cooperacao empresarial é
precisamente a escolha inadequada do parceiro (Geringer, 1991; Apolinario, 1995; Franco,
2010). As empresas necessitam de um parceiro com um certo grau de estabilidade para
manter um relacionamento continuo ao longo do tempo. Segundo Arifo et al. (1997), a
estabilidade no processo de cooperacdo parece estar proximamente relacionada com a
reputacdo. Muitas das empresas que tém olhado para um parceiro com uma boa reputacao

também acreditam na possivel continuidade do relacionamento.

Ainda sobre a possibilidade de existir esta barreira num processo de cooperacao, a escolha

acertada do parceiro, o responsavel pela PME (Caso 5), Ismael Reis, referiu que:

- “E fundamental existir um bom plano de cooperacdo e é fundamental saber
escolher gente séria e honesta e com cardcter que permita uma cooperacdo sem medos e que
seja construtiva, pois assim torna-se mais fdcil fazer coisas que isolados ndo se fariam. Pode-
se ganhar conhecimento que nos permite melhorar a qualidade de trabalho, com economia
de meios, de tempo, etc... Hd necessidade de acompanhar a evolucdGo do conhecimento,

podendo fazer mais e melhor e também com a vontade de ajudar os outros”.
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Nestas circunstancias, alguns investigadores (e.g., Marquez Garcia et al., 1998) referem que
uma das principais questdes que se apresenta as empresas que desejam estabelecer acordos
de cooperacao, é a disponibilidade de parceiros de confianca, pelo que é necessario dedicar

um consideravel esforco a identifica-los.

Para Inkpen e Beamish (1997), a instabilidade no processo de cooperacao é ainda muitas
vezes definida por uma grande mudanca dentro dos relacionamentos entre os parceiros. Estas
mudancas devem-se fundamentalmente ao facto de nao terem sido planeadas e sobretudo
porque foram prematuras a partir da perspectiva de um ou dos varios parceiros. Em muitos
acordos de cooperagdo, os parceiros ndao possuem um plano especifico relativamente a

continuidade dos mesmos.

v) Outras barreiras

Na PME, Construcdes Anténio Almeida & Filhos, Lda. (Caso 2), o socio gerente referiu outras

barreiras que podem estar associadas a cooperacao empresarial:

“Mesmo ndo cooperando, eu sinto que existem barreiras a cooperacdo. A crise
econémica e a falta de trabalho sdo barreiras de maior importdncia neste momento, pois

havendo pouco trabalho, ndo ha mesmo hipdteses de cooperar com outras PME”.

Deste testemunho, pode-se referir que, no processo de cooperacao, as empresas necessitam
ajustar-se sistematicamente as contingéncias externas e internas (incerteza, complexidade,
cultura organizacional, estrutura organizacional, processos, etc.) que podem ser consideradas
tanto oportunidades como imperativos ou restricoes que influenciam a formacao e a
estabilidade do processo. De acordo com Volery (1996), os estudos que se inspiram na teoria
da contingéncia permitem determinar sobre que condicdes é estabelecida a cooperacao entre
empresas, como se materializam contratualmente os acordos e quais sao os tipos de
comportamentos que podem ser observados ao longo do processo. Deste modo, as variaveis

contextuais podem ser vistas também como barreiras a este tipo de fenémeno empresarial.

4.3. Sintese dos Resultados Obtidos: Analise Comparativa

Apos a analise dos dados e a sua discussdo, neste sub-ponto faz-se uma analise comparativa
sobre a posicao que cada uma das PME estudadas teve sobre as principais barreiras
consideradas no processo de cooperacao empresarial. Na figura seguinte estao expostas as

ideias-chave obtidas a partir dos resultados obtidos nos varios estudos de caso efectuados.
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Figura 5 - Analise comparativa

Caso | Caso | Caso | Caso | Caso | Caso
Barreiras a Cooperagao 1 2 3 4 5 6
1) Choque cultural X X
2) Falta de confianca X X
3) Criacao de um potencial concorrente X X X
4) Escolha inadequada do parceiro X X
5) Outras barreiras a cooperacao empresarial X

Face a informacdo expressa na figura cima, verifica-se que a “criacdo de um potencial
concorrente” é a barreira mais vezes mencionada pelos casos estudados. Este aspecto realca
o tipo de empresario existente na regido da Beira Interior. Os empresarios das PME desta
regido tém ainda uma apreciacao errada, relativamente ao significado da cooperacao, isto &,

o medo da perda de independéncia e da sua identidade.
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5. Conclusées e Implica¢cdes

Face a actual envolvente, é crucial que as PME estejam preparadas para enfrentar as
mudancas e as transformacoes existentes e, deste modo, fortalecerem as suas capacidades de
resposta a estes desafios empresarial. E, neste sentido, que surge a necessidade de adoptar a
estratégia da cooperacdo empresarial. Este instrumento pode ser um mecanismo basico para

que as empresas de pequena dimensao possam ser competitivas e sobrevivem no futuro.

Neste sentido, o objectivo da presente investigacao incidiu nao apenas nas principais razoes
que podem levar uma PME a cooperar, mas fundamentalmente baseou-se na exploracao e
identificacao das principais barreiras que podem impedir a cooperacdo. Trata-se de um topico
que, embora nao inovador, tem sido ainda pouco estudado, dai a importancia irrepreensivel

deste estudo.

Para alcancar os objectivos definidos e responder as questdes inicialmente levantadas,
recorreu-se ao paradigma de investigacdo de caracter qualitativo na vertente de estudos de
caso. Assim, a informacao foi obtida através de entrevistas semi-estruturadas aos socios
gerentes das seis PME seleccionadas e que se encontram localizadas no distrito de Castelo

Branco - regiao da Beira interior.

Apesar da importancia da cooperacao como instrumento estratégico de competitividade e de
redimensionamento das PME, o seu grau de implantacao no tecido industrial da regiao da
Beira Interior ainda é pequeno. Contudo, neste estudo constatou-se que as PME estudadas
tém, no geral, conhecimento da estratégia da cooperacdo empresarial e qual o seu
significado. Estas pequenas empresas reconhecem alguns dos beneficios que podem ser
alcancados com este instrumento empresarial, todavia, concluiu-se que a concretizacao de
acordos de colaboracao acarretam algumas dificuldades. As barreiras que apresentam maior
indice de importancia na cooperacao empresarial, para as PME estudadas, foram as diferencas
culturais, a desconfianca entre parceiros, a escolha inadequada dos parceiros e o receio dos
parceiros se converterem em concorrentes directos. Alias, esta ultima barreira foi a mais
mencionada pelos empresarios das PME estudadas. Este aspecto reflecte, por um lado, que
estas pequenas empresas tém receio de acabar por ser absorvidas pelas grandes empresas e,
por outro, demonstra o espirito individualista e a desconfianca por parte dos empresarios

desta regiao.
Com este estudo concluiu-se, assim, que os empresarios das PME tém ainda uma apreciacao

errada, relativamente ao significado da cooperacdo, isto €, o medo da perda de

independéncia e da sua identidade.

39



Com base neste estudo sobre as barreiras a cooperacao empresarial nas PME, algumas

implicacbes praticas e recomendacdes para os responsaveis das PME sdo apresentadas:

- Aos empresarios das PME sugere-se que, antes de firmarem um acordo de cooperacéao,
estejam conscientes das eventuais dificuldades e barreiras inerentes a qualquer forma de

cooperacao.

- Muitas destas dificuldades e barreiras poderdao ser minimizadas através de uma eficaz
preparacao de um plano de cooperacdo, desde uma correcta analise estratégica até a uma
cuidada redaccao do contrato passando pelo ndao esquecimento de todos os condicionalismos

legais e no acertado processo negocial.

- Como a envolvente empresarial é inerentemente imprevisivel, as PME devem incluir nos seus
planos de negocios a estratégia da cooperacdo empresarial, como uma abordagem que se

adequa ao contexto e as condicdes onde estas empresas se inserem.

- O governo e decisores politicos devem criar mecanismos para facilitar a cooperacao nas PME
e devem possibilitar o acesso a informacdes sobre esta estratégia empresarial. Estes
organismos deverao prestar mais atencao as PME estabelecendo politicas eficazes para atrair

mais adeptos a este instrumento empresarial.

- Os organismos publicos e privados deverao prestar apoios financeiros e de outro tipo, para
que os responsaveis das PME adoptem a cooperacao como reforco da sua competitividade e

redimensionamento.

- Cada vez mais o papel das instituicoes e organismos relacionados, tais como universidades,
centros tecnoldgicos, instituicbes de investigacdo, bem como associacdes industriais deve
passar pela divulgacao da cooperacao empresarial, sensibilizando as PME para os potenciais
beneficios que podem ser alcancados com este mecanismo empresarial, mais do que as

barreiras que este instrumento possa acarretar.

- As politicas pUblicas em Portugal deverado actuar de forma a combater certos condicionantes
internos e externos e, deste modo, facilitar a cooperacao no contexto das PME. Devem ser
criados mecanismos direccionados para estas empresas de menor dimensao, com vista a
cultivar um clima de confianca, mais do que gerar comportamentos oportunistas e

individualistas entre parceiros.
Finalmente, este estudo nao esteve isento de limitagdes. Uma das principais limitacoes

verificadas prendeu-se com o facto deste estudo se restringir apenas a seis PME localizadas

numa mesma regido geografica. Assim, face a esta limitacdo, sugere-se que no futuro sejam
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efectuados outros estudos que incluam outras PME sediadas em diferentes regides de Portugal

para que, deste modo, se possa fazer um estudo comparativo.

Em termos metodologicos, de referir ainda que a adopcdo do método estudo de caso, apesar
de permitir um conhecimento amplo e especifico sobre este fendmeno das barreiras
a cooperacao, implica resultados e conclusdes somente para estes casos concretos, nao
podendo ser extrapolados. Assim, esta limitacao leva também a necessidade de confirmar os
resultados obtidos juntos de outras PME e adoptar, no futuro, uma abordagem quantitativa,

com vista a conseguir uma generalizacao de resultados.

Apesar destas limitacdes, pensa-se, no entanto, que os resultados obtidos e as conclusoes
alcancadas com esta investigacao poderao constituir-se como um contributo valioso ao
permitir compreender as principais barreiras que se colocam as PME quando pensam

enveredar pela estratégia da cooperacao empresarial.
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Anexo - Guiio de Entrevista

1. DADOS GERAIS DA EMPRESA:

Nome/Firma:

Ano de criacao:

Localizada no distrito:

Sector de Actividade:

Forma Juridica:

NUmero de trabalhadores:

Tipo de mercado (local, regional, nacional ou internacional):

Principais clientes

2. DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS DO ENTREVISTADO:

Nome:

Idade:

Sexo:

Formacao literaria:

Cargo que ocupa na empresa:

Anos de experiéncia nesta empresa:

3. COOPERAGAO EMPRESARIAL

O que entende pelo termo “ cooperacao empresarial” (entre empresas)?

A sua empresa, habitualmente, constitui relacoes de cooperacao com clientes e

fornecedores ou outras empresas?

Quais sdo as barreiras/obstaculos que sente ou tem sentido para a sua empresa nao

cooperar com outras empresas?

Tem conhecimento que estas barreiras/dificuldades podem ser evitadas ou

minimizadas se houver uma boa preparacao ou um bom plano de cooperacao?
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e Mesmo nao cooperando, a sua empresa tem conhecimento das vantagens/beneficios

gue uma estratégia de cooperacao entre empresas pode proporcionar?

e Quais as suas expectativas para o futuro sobre a cooperacao entre empresas? A sua

empresa esta a ponderar a adopcao desta estratégia empresarial?

- Se sim, quais as principais razoes?

- Se nao, quais os principais motivos?

OBRIGADA PELA COLABORACAQ!
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