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RESUMO

A formacé&o de arranjos cooperativos € uma realidade para um numero crescente de
organizagbes. O desenvolvimento tecnoldgico depende cada vez mais da
convergéncia de conhecimentos e tecnologias de diferentes areas, levando as
organizagbes a complementarem suas competéncias fora de suas fronteiras. A
gestao da inovagao quando tratada internamente ja possui suas especificidades em
relacdo as outras areas da organizagao, e torna-se ainda mais complexa quando
gerenciada sob a esfera de um acordo de cooperagao. Neste contexto, aumento
quantitativo e complexidade gerencial, muitas parcerias acabam por nao alcangar
seus objetivos (KALE et al., 2002). Desta forma estudos sobre desempenho de
Aliangas Tecnoldgicas interessa a todos que estdo envolvidos com pesquisa e
desenvolvimento seja em empresa, instituicbes cientificas e tecnolégicas ou
agencias de fomento. A partir da compreensdo sobre desempenho de Aliangas
Tecnologicas como proposto por Arino (2003), ndo sendo visto apenas como
alcance dos objetivos, mas entendido como a fase final de todo um processo,
refor¢ca-se a importancia de estudos sobre fatores que influenciam seu resultado. A
presente pesquisa visa identificar como variaveis de processo (fatores contextuais e
organizacionais) impactam o desempenho de aliangas tecnologicas. O trabalho
apresenta uma revisao tedrica sobre Aliancas Estratégicas para entdo abordar
questdes sobre Aliangas Tecnoldgicas, em especial fatores que influenciam o
desempenho e formas de avaliagdo de seus resultados. A metodologia utilizada foi o
estudo de casos multiplos, sendo analisados dois relacionamentos, universidade-
empresa (UE) e empresa-instituto de pesquisa (EIP). A pesquisa foi realizada com
uma industria lider mundial do mercado de compressores herméticos e um dos
principais departamentos de engenharia mecéanica do pais € de uma média industria
brasileira lider nacional em equipamentos de automagao com dos mais conceituados
institutos tecnoldgicos no pais. O estudo dos casos permitiu a identificagdo de como
as variaveis de processo selecionadas influenciaram no desempenho das aliancas
estudadas. Como resultado do trabalho apresenta-se também uma proposta de
estrutura de analise da complexidade de projetos de parceria tecnolégica. Este
trabalho encerra justamente com a analise de como a estrutura proposta reflete
sobre a gestao de projetos de parcerias tecnolégicas.

Palavras-chave: Aliangas Tecnoldgicas; Relagao Empresa-Universidade-Instituto de
Pesquisa; Avaliacido de Desempenho.



ABSTRACT

The formation of cooperative agreements is a reality for a growing number of
organizations. Specifically technology driven cooperation the literature shows that in
developed countries Strategic Technology Alliance (STA) are more often. This is true
because technology development depends of the convergence of different areas’ of
knowledge and technology that pushes the organizations out of their boundaries to
complement their competencies. The management of innovation when treated
internally all ready has their specificity when compared with the other organization’s
areas, and become even more complex when managed under a cooperative
agreement. In this context, quantitative rising and managerial complexity, many
partnerships do not accomplish their objectives (KALE et al., 2002). In such way
studies about the performance of Strategic Technology Alliances interest all those
that promote research and development, either in companies, universities, research
institutes or governmental agencies. The understanding on performance of Strategic
Technology Alliances, proposed by Arifio (2003) not being seen only as out put
(outcome performance) but understood as a final phase of a process (process
performance) special attention should be on the factors that influence its result. The
present research, from the studied cases, aims to identify how the contextual and
relational factor (process) influences the performance (result) of STAs. The present
works presents a theoretical review of Strategic Alliances and then approach the
questions about Strategic Technology Alliances, focusing on the factors that
influence the performance and the different ways of measuring their results. The
used methodology was of the study of multiple cases, being analyzed two alliances,
company-university and company-research institute. The first case is the partnership
between a world leader Brazilian company in hermetic compressors and one of the
best national engineering university. The second one the relationship between a
national leader company on automation equipments with one of the most respect
research institutes in Brazil. The results had been the identification of, how each
studied variable influenced the results of the strategic technological alliances.
Another result is the elaboration of a structure of analysis of the complexity of
partnership projects used to formulate the finals appointments of this study.

Key-words: Strategic Technology Alliances; Company-University-Research Institute
relationship; Performance Evaluation.
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1. INTRODUGCAO
1.1 APRESENTACAO DO TEMA

A formacédo de Aliangas Estratégicas € uma realidade vivenciada por um
numero cada vez maior de organizagdes. As razdes deste crescimento podem ser
identificadas na Globalizagdo, Aumento da concorréncia e Toyotismo.

A formacdo de Aliangcas Estratégicas pode ser relacionada com a
Globalizagao, conforme propde Yoshino e Rangan (1996). Os autores afirmam que a
globalizagdo contribui para a formagédo de Aliangas Estratégicas, uma vez que as
empresas identificam oportunidades no exterior e passam, gradativamente, de
simples estratégias de exportacdo até chegarem a estratégias globais complexas,
utilizando-se, muitas vezes, de algum tipo de relagdo interorganizacional.

Por outro lado, o aumento da competicao internacional forca as empresas a
possuirem estratégias internacionais (Osborn e Baughn, 1990 e Hagedoorn, 1996)
Ao formularem estratégias internacionais, as empresas ndo procuram apenas uma
porta de entrada ou de defesa de mercados, mas, também, construir aliangcas como
fonte internacional de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), produgao e fornecimento,
utilizando-se de ativos (tangiveis e intangiveis) estrangeiros (HAGEDOORN, 2002).

Acrescenta-se, ainda, o Toyotismo como um dos propulsores da formagao
de parcerias, especificamente entre empresas. O Sistema Toyota de Producéo
alterou a loégica dos sistemas produtivos mundiais e de sua organizagao industrial
(WOMACK, 1992), fortalecendo a formagao de relacionamentos de longo prazo com
os fornecedores. Ruffoni e Silva (2000) colocam que a forma de organizagao
industrial, baseada na produg¢ao enxuta e na empresa flexivel, parece criar espaco
para a formagao de aliangas entre empresas, uma vez que arranjos produtivos locais
passam a ser parte das estratégias das organizagoes.

Situado no pano de fundo das relagdes interorganizacionais, o presente
trabalho trata de um tipo especifico de relacionamento, as Aliangas Tecnoldgicas. A
relevancia de estudos sobre Aliangas Tecnoldgicas € apresentada por Chesnais
(1996, p. 142) ao afirmar que: “As transformag¢des advindas, desde fins da década
de 70, nas relagbes entre a ciéncia, a tecnologia e a atividade industrial fizeram da
tecnologia um fator de competitividade, muitas vezes decisivo, cujas caracteristicas

afetam praticamente todo o sistema industrial”. O autor (pg.144) coloca ainda que,
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‘num contexto de rapida mudanga tecnoldgica, os acordos de cooperagdo e as
Aliancas Estratégicas sdo um meio que permite as empresas, minimizando riscos e
mantendo a possibilidade de se descomprometerem, obterem recursos
complementares e insumos tecnoldgicos essenciais”.

O relatdrio da Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE, 1993 apud DUYSTERS e HAGEDOORN, 1996) ratifica a importancia do
estudo deste tipo de cooperagdo ao afirmar que o desenvolvimento tecnoldgico
conjunto € mencionado como 0 maior mecanismo para a melhoria das capacidades
inovativas de um numero crescente de empresas, superando, até mesmo, o
desenvolvimento tecnoldgico dentro da firma.

Assim sendo, a compreensao dos fatores que influenciam o desempenho de
Aliangas Tecnoldgicas adquire relevancia impar, na medida em que aliangas
frequentemente falham (DAS e TENG, 1998 e KALE et al., 2002). Kale et al. (2002)
vao além, ao afirmar que o sucesso de uma alianca é dificil de ser alcancado e
portanto passa a ser mais necessario conhecer o processo do relacionamento do

que simplesmente pontuar se a cooperagao obteve ou néo éxito.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Como os fatores contextuais e organizacionais influenciam o desempenho

de Aliancas Tecnoldgicas?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE PESQUISA
1.3.1 Objetivo Geral
Identificar como os fatores contextuais e organizacionais selecionados
influenciam o desempenho das Aliangas Tecnoldgicas estudadas.
1.3.2 Objetivos Especificos

(1) Caracterizar os relacionamentos estudados, por meio da identificacao

das atividades realizadas, objetivos da alianga e duragao da parceria;
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(2) Identificar como os Fatores Contextuais selecionados influenciaram o
desempenho da Alianga Tecnoldgica;

(3) Identificar como os Fatores Organizacionais selecionados influenciaram
o desempenho da Alianga Tecnoldgica;

(4) Identificar os resultados das aliangas estudadas;

(5) Identificar fatores criticos de sucesso do relacionamento empresa-

universidade e institutos de pesquisa.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Embora o estudo sobre o desempenho de aliangas seja um importante tema
na literatura, existe, relativamente, pouca pesquisa relacionada a ele (GLAISTER e
BUCKLEY, 1998; ZOLLO et al. 2002). Uma das causas desta constatacéo pode ser
atribuida a dificil condugcdo da pesquisa e os obstaculos apontados por Gulati
(1998), que vao desde a mensuragdo do desempenho da alianga de maneira
consistente e apropriada, até aos desafios logisticos de coleta de dados necessarios
para avaliar o desempenho.

Glaister e Buckley (1998) apontam a escolha da medida apropriada utilizada
na avaliagdo do desempenho organizacional como maior problema deste tema de
estudo. Os autores ainda afirmam que a controvérsia na mensuracdo do
desempenho de aliangas encontra-se, também na falta de diferenciacdo entre os
indicadores de desempenho e os determinantes do desempenho.

Mora-Valentin et al. (2004) colocam as limitagées levantadas neste tipo de
estudo que sdo: a falta de homogeneidade e integragéo relativas as variaveis, as
dimensbes empregadas, a definicdo da unidade de analise e o curto prazo das
evidéncias empiricas.

Ainda que Cassiolato et al. (2005) coloquem que existe uma ampla e
diversificada literatura que analisa os processos de cooperacao entre a universidade
e instituicdbes de pesquisa e as empresas produtivas, os autores também colocam
que “as parcerias com universidades e instituicdes de pesquisa sdo extremamente
reduzidas, mesmo no que se refere as firmas que inovam e diferenciam produtos
que representam as empresas mais dinédmicas” (pg. 525).

Este gap entre a literatura e a pratica ressalta a relevancia pratica deste

trabalho, principalmente em funcéo da realidade das empresas nacionais quando o
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tema é inovacao. Zanatta (2002, p. 5) afirma “que do ponto de vista tecnolégico, a
industria brasileira caracterizou-se por um processo de industrializacdo, sem o
devido esforgo tecnoldgico, e por um reduzido numero de empresas que
desenvolvem atividades de P&D, sendo que estas se concentram em melhorias
incrementais de produtos e processos”. Além disso, a autora coloca que as
industrias brasileiras possuem fracas ligagdes técnicas externas a firma.

Atento a este fato, o tema assume sua relevéncia, também, na esfera legal
com a Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, a Lei da Inovagao. O capitulo 2 da
lei que trata do estimulo a construgdo de ambientes especializados e cooperativos

de inovacgao traz o seguinte artigo:

art. 3° — A Unido e as agéncias de fomento estimulardo e apoiaréo a
constituicdo de Aliangas estratégicas e o desenvolvimento de
projetos de cooperagdo envolvendo empresas nacionais, ICT e
entidades nacionais de direito privado sem fins lucrativos, voltadas
para atividades de pesquisa, que objetivem a geragéo de produtos e
processos inovadores.

Embora Segatto-Mendes e Sbragia (2002) afirmem que a expansao da
cooperagao tecnologica entre universidade e empresa permitem a alavancagem do
crescimento tecnolégico do Pais, a PINTEC 2003 revela que apenas 2 em cada 100
empresas que inovam realizam parcerias com universidades e institutos de
pesquisa.

Desta forma o presente estudo visa contribuir com o meio empresarial,
académico e de institutos de pesquisas ao ressaltar como determinados fatores

influenciam o desempenho de Aliangas Tecnoldgicas.

1.5 ESTRUTURA DO PROJETO

Este trabalho esta dividido em trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta
quatro topicos: (i) problematica explorada nesse estudo; (ii) objetivos gerais e (iii)
especificos, e (iv) suas justificativas teoricas e praticas.

No segundo capitulo, sdo apresentados os conceitos e as teorias em que o
presente estudo estd fundamentado e, também, as principais pesquisas
relacionadas ao tema. Este capitulo esta subdividido em trés partes: Aliangas

Estratégicas, Aliangas Tecnoldgicas e Desempenho de Aliangas. O objetivo de tal



17

divisdo é desenvolver uma linha de raciocinio ao descrever um panorama geral
sobre os estudos das relagbes interorganizacionais, destacando algumas
abordagens teoricas sobre Aliangas Estratégicas. Logo apés, delimitamos um pouco
mais o estudo discorrendo especificamente sobre Aliangas Tecnoldgicas,
considerando as especificidades e particularidades deste tipo de Alianga Estratégica.
No terceiro topico sdo apresentadas as consideragdes presentes na literatura sobre
desempenho de Aliangas Estratégicas, fazendo mencgédo especificamente as
parcerias tecnoldgicas, sempre que possivel.

No terceiro capitulo, serdo abordados os procedimentos metodolégicos que
trazem o detalhamento dos procedimentos de pesquisa, bem como a descricdo de
variaveis e o delineamento da pesquisa. No quarto e quinto capitulos, sdo descritas
as analises dos casos estudados. Primeiramente o caso universidade-empresa,
relatando a experiéncia da alianga Embraco-UFSC, e no quinto capitulo é a alianca
entre uma empresa e um instituto de pesquisa’.

No sexto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as Consideragdes Finais deste
trabalho, apresentando as conclusdes e principais aprendizados adquiridos a partir

da analise dos casos.

' Em func&o do sigilo das informagbes a empresa sera chamada de Empresa a (alfa) e o instituto de
Instituto Q (6mega)
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2. REVISAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 ALIANGA ESTRATEGICA

Devido a grande variedade de definicbes de Aliangca Estratégica, é
importante estabelecer uma clara distincdo entre os diversos tipos de relagdes
interorganizacionais.

Para isso, utilizaremos a classificagao feita por Narula e Hagedoorn (1999)
ao afirmar que acordos de cooperacao incluem as atividades colaborativas entre
empresas; eles podem ser subdivididos em Aliangas Estratégicas e Redes. Segundo
os autores, a principal diferenga entre Alianga Estratégica de Relacionamento
Cliente-Fornecedor (Redes) € o motivo subjacente da cooperacéo.

Os autores sugerem que a maioria dos acordos cooperativos possui duas
motivagdes: redugéo de custos e estratégia. A motivagao Redugao de Custos ocorre
quando pelo menos um dos parceiros realiza a parceria para minimizar seus custos
na rede (cadeia produtiva). Outras vezes, porém, as empresas possuem motivagcoes
estratégicas, quando tais acordos sao firmados visando aumentar o valor dos ativos
da firma, por meio da otimizag&o de lucros no longo prazo (NARULA; HAGEDOORN,
1999).

Figura 1: Diferencas entre Aliangas Estratégicas e Redes de Clientes-
Fornecedores

Aliancas Estratégicas

Redes de

Clientes-Fornecedores

Motivacao Estratégica

v

Motivagcao Economia de Custos

Fonte: Narula e Hagedoorn (1999)
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Tendo estabelecido este “marco”, que diferencia as Aliancas Estratégicas de
outros tipos de relagdes interorganizacionais, iremos discorrer sobre os conceitos,

presentes na literatura, desta forma especifica de cooperacéo.
2.1.1 Definigdes de Alianca Estratégica

O fendbmeno da cooperagao entre empresas ha tempos tem despertado o
interesse da comunidade académica em todo o mundo. Apesar disso, ndo ha
consenso entre os pesquisadores sobre a definicdo do que é, realmente, Alianca
Estratégica (SASSAKI, 2004). Para Faulkner e De Bond (2000), o termo “alianga”
serve como um “guarda-chuva” de diferentes tipos de relacionamentos de
cooperacgao. Klotzle (2002, p. 88) ainda coloca que “faltam defini¢des universalmente
aceitas sobre o que constitui uma Alianga Estratégica”.

A fim de identificarmos a gama de definicbes presentes na literatura, sao
apresentados no QUADRO 1 alguns conceitos apresentados por Klotzle (2002),

além de acrescentar outros autores.

Quadro 1: Conceito de Alianga Estratégica segundo diversos autores
Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar um
objetivo comum. Uma Alianca Estratégica implica em algum grau de coordenacgéo
estratégica e operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes
Teece (1992) | operagdes: atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
transferéncia mutua de tecnologia, concessao de direitos exclusivos de produgéo e
venda e acordos de cooperagdo na area de marketing. Aliangas Estratégicas podem,
ou nao, envolver participagéo acionaria.
Aliancas Estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um lado,
existem tipos que envolvem participagdo aciondria, como Joint ventures. De outro
Hagedoorn e |lado, ha formas sem participagédo acionaria, isto é, baseadas somente em contratos
Narula (1996) | entre os parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta, acordos
mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um lado,
Lorange e o . . . ~
Roos (1996) tra_nsagoc_es em um mercado livre (mercado) e, de outro, a internalizagao total
(hierarquia).
Aliangas Estratégicas incluem acordos de esforgos conjuntos na area de marketing,
atividades conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), colaboragdo no
desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de
terceirizacgao.

Garai (1999)

Dussauge et Acordo entre duas ou mais empresas independentes, a fim de desenvolver algum
al (2008) projeto ou realizar algum negdcio especifico, por meio da coordenagéo conjunta de
' habilidades e recursos, ao invés de aplica-los sozinhos ou fundindo suas operacoes.

Fonte: Adaptado de Klotzle (2002)
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Apesar dos diferentes conceitos apresentados, podemos perceber dois
pontos em comum as definicbes acima. Primeiramente, a existéncia de objetivo(s)
comum(ns) que faz(em) convergir os esforcos e recursos de duas ou mais
organizagdes. Em segundo lugar, percebe-se, também, que os beneficios advindos

com a parceria resultam de uma parceria de longo prazo.

2.1.2 Taxonomia de Aliancas Estratégicas

Neste item serdo apresentadas as diferengas entre Aliangas Estratégicas
dos demais tipos de relacionamentos interorganizacionais, os principais aspectos
que caracterizam Aliancas Estratégicas e suas diferentes formas de classificacao.

Duas referéncias classicas de tipos de Aliangas Estratégicas sédo as
classificagdes feitas por Lorange e Roos (1996), que classificam as parcerias em
funcdo do grau de internalizagao vertical do acordo, e por Yoshino e Rangan, que
utilizam duas dimensdes gerenciais para classificar os relacionamentos, Potencial de
Geracao de Conflito e Extensdo da Integragc&o organizacional.

Lorange e Roos (1996) apresentam um modelo tedrico baseado em Oliver E.
Williamson para conceituar as Aliangas Estratégicas, cuja proposta € examinar uma
escala continua em que, de um lado apresenta as transagdes em um mercado livre

e, de outro lado, a internalizag&o total das atividades pela firma (hierarquia).

Figura 2: Tipologia de Lorange e Roos

HIERARQUIA MERCADO
Fusdes e Participacdo  Joint Empreendimento Empreendimento Compra e
Aquisigdes societaria Venture cooperativo cooperativo venda
formal informal
Grande GRAU DE APLICACAO VERTICAL Pequena

Fonte: Lorange e Ross (1996)

Segundo os autores (p. 16), “as Aliangas Estratégicas podem ser definidas
como empreendimentos de risco ao longo da escala”, uma vez que, quanto mais
internalizadas forem as atividades da empresa, em menos custos de transacao elas
incorrem; consequentemente, ha uma diminuigado de incertezas, de risco. Por outro

lado, quanto mais internalizadas forem as atividades da empresa, existira, também,
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um alto grau de interdependéncia entre os parceiros. O tipo de relacionamento que
apresenta maior grau de liberdade € classificado como Empreendimento
Cooperativo Informal, caracterizado pela auséncia de internalizagao vertical entre os
parceiros. O Empreendimento Formal, por sua vez, apresenta um baixo grau de
hierarquia, dado o comprometimento contratual entre os parceiros. A Joint Venture®
caracteriza-se pela criagdo de uma terceira empresa, cujo controle € distribuido
igualmente entre as “empresas-m&e”. Na Participagdo Societaria, uma empresa

adquire parte das agdes de outra empresa, de forma a garantir seu controle.

Quadro 2: Tipologia de Yoshino e Rangan

Alto Aliangas Aliangas
o® Pré-competitivas Competitivas
£ 0
55
o8 Baixo ’Allanga_s_ ) AI|angas__

Pro-competitivas Nao-competitivas
Baixo Alto
Extensao da integrag¢ao organizacional

Fonte: Yoshino e Rangan (1996)

Para Yoshino e Rangan (1996), o Conflito Potencial é entendido como o
conflito existente entre os objetivos de cada empresa na parceria e, também, como o
risco resultante da divisdo dos beneficios da alianga. A Extensdo da Integracdo se
refere a quantidade de areas funcionais e niveis funcionais envolvidos, bem como a
intensidade desta integracao. Através destas duas dimensdes gerenciais identifica-
se quatro tipos de aliancas:

e Aliancas Competitivas: predomina um alto potencial de conflito entre os
sécios e uma elevada integracdo organizacional. Neste caso, as
empresas parceiras tendem a destacar o aprendizado como destaque na
relagao.

e Aliangas Pré-Competitivas: sdo aliangas com integragdo baixa e conflito
potencial é alto. Ocorrem, tipicamente, entre empresas de ramos de

negocios diferentes, normalmente ndo relacionados, para o

2 Uma vez que Joint Venture é o termo utilizado, também em lingua portuguesa, no restante deste
trabalho n&o o utilizaremos em itélico.
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desenvolvimento de uma nova tecnologia. A integracdo € baixa, pois se
restringe as poucas fungdes das empresas, e alto potencial de conflito.

e Aliangcas Pré-Competitivas: ocorrem nas relagbes entre ramos de
negécio da mesma cadeia produtiva, fabricantes, fornecedores e
distribuidores. E caracterizada pelo baixo nivel de conflito e baixa
integracao organizacional.

o Aliancas Nao-Competitivas: caracterizam-se pela alta integracao e pela
baixa concorréncia. Ocorrem entre empresas da mesma industria, porém
que nao competem entre si. Por exemplo, langamento de produto cujas

empresas competem em mercados geograficamente diferentes.
Os autores ainda apresentam (ver figura 3) algumas formas de
relacionamentos interorganizacionais, destacando as que sdo consideradas aliangas

estratégicas.

Figura 3: Amplitude das Negociagbes entre Empresas

Associagdes entre empresas

[ | I

Acordos contratuais Acordos aclonarios
Contrates Contratos Sem entidade Criagao de entidade Dissolugao
tradicionais nao-tradicionais nowva | de entidade
1
- I I
Contratos simples — Pesquisa & Investimentos  Joint ventures Joint ventures
de compra e Desenvolvimeanto de capital nao-subsidiarias subsidiarias
venda conjunto minoritana de EMNs
Franguias — Desenvolvimento Permutas Joint verntures Fus?:gs_e
de produto de capital de 50% de aquisigbes
Licenciamantos conjunto participagao
Licenciamentos — Acordos de Joint ventures
cruzados formnecimento de com capital
longo prazo desigual

— Fabricagao conjunta
— Marketing conjunto

t— Distribuicao/Servigo
compartilhado

'— Estabelecimento de padroes/
consorcios de pesquisa
L ]
]
Aliangas estratégicas

Fonte: Yoshino e Rangan (1996, p. 8).



23

2.1.3 Abordagens Teodricas de Aliangas Estratégicas

Na revisao bibliografica realizada, procurou-se identificar quais abordagens
tedricas trabalham com o tema relagbes interorganizacionais. A intengdo deste
esforgo é comprovar a multiplicidade de teorias envolvidas nos estudos de Aliangas
Estratégicas e construir um “pano de fundo” tedrico para o objeto desta dissertagao,
que sao as Aliangas Tecnoldgicas. Esta parte do trabalho ilustra como as varias
pesquisas deste campo se enquadram, e descreve, resumidamente, cada uma das
teorias, ressaltando sua interface com os estudos sobre as Aliancas Estratégicas.
Mesmo apresentando um resumo de um numero consideravel de teorias, este
trabalho ndo descreve todas as abordagens tedricas que trabalham com o tema
Alianca Estratégica.

Identificamos na literatura dois trabalhos que apresentam um Quadro
resumido com diferentes perspectivas tedricas. Os trabalhos encontrados, que
propdem uma classificagao, sao o de Faulkner e De Bond (2000), e Hagedoorn et al.
(2000). Faulkner e De Bond (2000) afirmam que cada uma das teorias, que trata
sobre cooperagao, contribui de alguma forma com a explicagdo e as justificativas do
por qué. As empresas utilizam-se de estratégias de cooperagdo. Os autores
diferenciam duas perspectivas: A Visdo Econbmica e a Visdo da Teoria

Organizacional, conforme QUADRO 3:

Quadro 3: Classificagcao das Teorias segundo Faulkner e De Bond
Teoria da Administracdo Estratégica
Teoria dos Custos de Transagao
Vis&do baseada em Recursos
Teoria da Agéncia

Teoria dos Jogos

Teoria das Opgdes Reais

Teoria da Dependéncia de recursos
Aprendizagem Organizacional
Visao de Ecossistemas
Abordagens Estruturalistas

Visdao Economica

Visado da Teoria Organizacional

Fonte: Faullkner e De Bond (2000)

Hagedoorn et al. (2000) distinguem trés categorias, segundo o nivel de
analise das teorias. Para os autores, a categoria da Administracdo Estratégica esta
focada nas empresas e em suas atividades interorganizacionais. A Teoria da

Organizagéao Industrial, por sua vez, utiliza a empresa como unidade de observagao
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para examinar a motivacdo estratégica e os efeitos das acbes da empresa na
estrutura industrial, a eficiéncia econdmica e o bem estar social. A Teoria dos Custos
de Transacgao, por sua vez, pode ser vista como uma visdo hibrida das anteriores,
uma vez que procura explicar as razdes para as empresas Se organizarem

internamente, ou enquanto se dirigem ao mercado e forgas da industria.

Quadro 4: Classificacao das Teorias segundo Hagedoorn et al. (2000)

Perspectivas Teoricas

_— | T

Administracao Estratégica Custos de Transacao Organizagéao Industrial
» Forca Competitiva * Modelos Nao Competitivos
* Rede Estratégica * Modelos Competitivos

* Visdo Baseada em Recursos

» Capacidades Dinamicas

» Opgodes Estratégicas para novas tecnologias
Fonte: Hagedoorn et al. (2000)

Daremos continuidade a revisao bibliografica, listando as principais teorias e
abordagens tedricas identificadas na literatura. Vale ressaltar que este esfor¢co néo
tem por objetivo apresentar amplitude de cada abordagem, mas, sim, apontar de
maneira geral, como cada teoria toca no tema, Aliancas Estratégicas.

As teorias descritas serdo: Administragdo Estratégica (Forga Competitiva),
Teoria dos Custos de Transagao, Visao Baseada em Recursos, Teoria da Agéncia,
Teoria dos Jogos, Teoria da Dependéncia de Recursos, Aprendizado

Organizacional, Abordagens Estruturalistas, Redes e Capacidades Dinamicas.

2.1.3.1 Administracao Estratégica

Muito da literatura produzida sob este segmento te6rico compde a chamada
Teoria das Forgas Competitivas, cujo trabalho exponencial foi o realizado por
Michael Porter com o livro Estratégia Competitiva.

Porter (1980) sugere que a intensidade competitiva das industrias €
determinada por cinco forgas competitivas: intensidade da competicdo entre
empresas da mesma industria, poder dos fornecedores, poder dos clientes, barreiras
de entrada e existéncia de produtos substitutos. A estratégia das empresas deve
pautar-se em posicionarem-se de forma a tirar vantagem destas for¢gas sendo as

estratégias cooperativas, utilizadas para atingir uma posicdo mais forte do que a
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empresa encontraria se estivesse isolada. A cooperagdo pode ser a maneira mais
rapida e mais barata para ganhar poder no mercado, se comparada com fusdes e
aquisigdes.

Harrigan (1988) coloca que muito do trabalho sobre aliangas, sob a
perspectiva da Administragdo Estratégica, é concentrado no por que e como as
parcerias sao formadas. Consequentemente, a andlise das razdes para formacéao de
aliangas, seus objetivos e os possiveis conflitos s&o os principais temas nas
pesquisas realizadas (HARRIGAN, 1998).

Em suma, esta perspectiva presta atengao a necessidade de prospec¢ao de
parceiros cujas estratégias possam ser desenvolvidas em conjunto (FAULKNER e
DE BOND 2000). Segundo os autores, os principais assuntos abordados pela
literatura nesta perspectiva sao: os motivos para a formagao de aliancas, a selecao
de parceiros a fim de atingir a compatibilidade entre seus objetivos e a necessidade
de integracao das culturas e sistemas dos parceiros.

Segundo Hagedoorn et al. (2000) as relagdes interorganizacionais s&o vistas
como meio de melhorar a posicdo competitiva da empresa, uma vez que a busca por
parceiros tem como objetivo a formacao de aliangas que permitam atingir os

objetivos de cada uma das partes.

2.1.3.2 Teoria dos Custos de Transacao

A Teoria dos Custos de Transagao teve inicio com o artigo intitulado The
Nature of the Firm (1937) de R. H. COASE e, desde entdo, tem sido explorada e
aprofundada por diversos autores e, entre estes, um dos mais ativos & Oliver E.
Williamson.

A Intitulada teoria € largamente utilizada para fornecer explicagdes sobre
Aliangas Estratégicas e relacionamentos interorganizacionais. O autor definiu a firma
como um segundo tipo de mecanismo para coordenar as trocas e explicou que o
preco (mercado) e a firma (hierarquia) sdo métodos alternativos para coordenar a
producdo. Segundo ele:

[...] fora da firma, movimentos de precgo dirigem a producao, a qual é
coordenada através de uma série de transacbes de troca no
mercado. Dentro da firma, essas transagdes de mercado sao
eliminadas e, no lugar da complicada estrutura de mercado, entra o
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empreendedor — o qual dirige a produ¢do — como coordenador das
trocas (COASE, 1937).

O autor introduz a idéia de que a existéncia das firmas esta relacionada ao
custo de usar o mecanismo de preco — os custos de transagao. Entre os custos
estdo: encontrar um parceiro para a transacao, buscar informagdes relativas as
caracteristicas do produto, conhecer a credibilidade do agente e elaborar o contrato.

A firma, assim, & considerada como forma de redugdao dos -custos
associados as transagdes, na medida em que, se o custo de se produzir
internamente a firma é menor do que no mercado, entdo, a firma produz; caso
contrario busca-se no mercado.

Williamson (1975) identifica seis fatores relevantes para a escolha entre a
internalizagdo da governanga das transagdes nas empresas ou sua realizagao por
meio de trocas no mercado. Estes sdo: oportunismo: refere-se ao comportamento
egoista e envolve malicia e decepgédo; racionalidade limitada: reconhece o limite
informacional e cognitivo na tomada de decisdo; numero de trocas; graus de
incerteza e complexidade do mercado; impacto das informagdes (information
impactedeness) e custo envolvido na aquisicao de informacéao.

Para finalizar as considera¢des baseadas em Coase (1973), este considera
apenas duas formas extremas — Mercados e Hierarquias (firmas) como meios de
coordenacao dos custos de transacgao.

Para Williamson (1975) o propédsito das instituicbes econbémicas &
economizar nos custos de transagdo a partir de uma Estrutura de Governanca
adequada, que, por sua vez, deve ser escolhida em funcdo da especificidade dos
ativos comercializados.

Williamson (1975) apresenta os conceitos de transagdes de Mercado e de
“Hierarquias”, de importante compreensao para os propoésitos deste trabalho. As
transagdes de curto periodo de duracgdo, e relacionadas a ativos nao-especificos
(spot), sédo transagdes baseadas no mercado (market-based). Nestas condi¢des, o
mercado pode prover a seguranga necessaria para a realizagdo da transagédo. Em
contrapartida, quando as transagdes sao frequentes, de longo prazo e os resultados
tém um alto grau de incerteza, tais transacées s&o mais eficazes dentro das

organizagdes (hierarchies).
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Quadro 5: Relagao entre as mais eficientes formas de governanca e aspectos das transagbes

Especificidade de Ativos

Baixa Mista Alta
] Casual Governanca do mercado | Governanga trilateral Governanga trilateral ou
2 (spot) (neoclassico) Governanga unificada
@
3

~ Governanga bilateral ; :

£ | constante Contratacao nG X Hierarquia
L (contratagao relacional)

Fonte: Arbage, A. (2002)

Segundo Faulkner e de Bond (2000) a teoria dos custos de transagao vé as
Aliangas Estratégicas como meio potencial de redugdo do custo da organizacéo de
transagdes econdmicas. A anadlise dos custos de transagao fornece importantes
contribuicdes para as formas de governanga que podem ser assumidas pelas
aliancas dadas as caracteristicas de sua formacao (FAULKNER; DE BOND, 2000).

Muito da pesquisa empirica realizada sob a estrutura da teoria dos custos de
transacdo tem apontado que Equity Joint Ventures sao utilizadas para sobrepor as
ineficiéncias de mercados intermediarios, através do fornecimento de matérias
primas e componentes, conhecimento tacito, capital e sistemas de distribuicdo
(SIMARD, 1996 apud FAULKNER; DE BOND, 2000).

A Cooperacdo Tecnologica é, entdo, explicada na teoria dos custos de
transagdo como uma forma organizacional hibrida entre o mercado e a hierarquia, a
fim de facilitar a transferéncia de ativos especificos relacionados com a producao € a
disseminagéo de conhecimento técnico (HAGEDOORN et al., 2000).

2.1.3.3 Visao Baseada em Recursos

A Visao Baseada em Recursos pode ser atribuida a economista Edith
Penrose, em seu classico livro The Theory of the Growth of the Firm, de 1959
(PETTIGREW et al., 2002).

Segundo Pettigrew et al. (2002) a Teoria Baseada em Recursos tem o seu
foco mudado das estruturas da industria para a variedade de recursos tangiveis e
intangiveis desenvolvidos pela empresa, em busca da vantagem competitiva. A
teoria baseada em recursos passa a ver a firma como um conjunto de recursos,
capacidades e competéncias, agrupados para gerarem beneficios superiores
(TALLMAN, 2000).
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A atencdo principal dos estudos desta teoria esta relacionada com o
gerenciamento inteligente dos recursos da firma, tangiveis e intangiveis, em busca
de vantagens competitivas, e o aumento do valor dos retornos (PETERAF, 1993). De
acordo com esta abordagem, as fontes de vantagem competitiva sustentavel séo os
recursos das empresas, que sio valiosos, raros e de dificil substituicdo. A Teoria
Baseada em Recursos considera que a empresa pode alcangar e sustentar
vantagens competitivas basicamente de duas formas: (1) configurando seus ativos
tangiveis e intangiveis, de maneira que seja dificil, ou até impossivel, aplica-los
perfeitamente, ou (2) tendo recursos ou habilidades, ou ainda capacidades que sao
duraveis e nao apropriaveis ou replicaveis (PETERAF, 1993). O desempenho é
baseado na diferenciacdo estratégica que a empresa alcanga, ou seja, nas
capacidades peculiares da empresa e na dificuldade dos competidores em imita-las.

Do ponto de vista da Teoria Baseada nos Recursos, relacdes
interorganizacionais séo de grande valia quando elas providenciam a firma ganhos
financeiros sustentaveis, em situagées em que a vantagem competitiva requer uma
combinagado sinérgica de recursos que sao inacessiveis a empresa por meio de
transagdes de mercado ou desenvolvimento interno (MANDHOK, 2000). Aliangas
Estratégicas podem prover acesso a determinadas capacidades codificadas ou a
ativos especificos, sem a necessidade de aquisicdo. Aliangas Estratégicas s&o
atrativas, pois o relacionamento cooperativo prové recursos desejaveis que uma
empresa, confiando apenas em suas proprias capacidades, nao pode desenvolver
dentro de uma estrutura de custo aceitavel e tempo disponivel (TALLMAN, 2000).

Contudo, a literatura ressalta as dificuldades em absorver as competéncias
tacitas de determinado parceiro. Para adquirir este tipo de conhecimento, deve
haver, por parte do receptor, o desenvolvimento de uma alta receptividade e de uma
forte capacidade de aprendizado e por parte de emissor uma transparéncia na
comunicag&o do conhecimento. (FAULKNER; DE BOND, 2000).

2.1.3.4 Teoria da Agéncia

A teoria da Agéncia foi desenvolvida, primeiramente, dentro da economia
financeira, para descrever os diversos mecanismos que “resolvem” os problemas da

agéncia, criados pela separagao da propriedade e do controle, por meio da garantia
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da devogao gerencial para aumento do share price das empresas (DAVIS; USEEM,
2002). Os autores listam os seguintes elementos da teoria: compensacao gerencial,
composic¢ao do board, estrutura de propriedade e dinamica de takeovers.

A Teoria da Agéncia esta preocupada com a habilidade dos principals
(geralmente os shareholders) em assegurar que seus ‘agentes’ (administradores)
estdo atingindo os objetivos dos ‘principais’, analisando os conflitos e custos
resultantes da separagédo entre a propriedade e o controle do capital (SEGATTO-
MENDES, 2001).

Baseado na Teoria da Agéncia, a literatura tem examinado, além do
relacionamento entre principais e agentes, as caracteristicas dos relacionamentos
interorganizacionais (McGRATH, 2002). Com esta énfase, a Teoria da Agéncia foca
0s mecanismos de governanga que limitam o comportamento de autobeneficio dos
agentes, incluindo controle e mecanismos de incentivo, procurando responder qual
contrato de governanca do relacionamento principal-agente é mais eficiente.
(FAULKNER; DE BOND, 2000).

Segundo Faulkner e De Bond (2000) a Teoria da Agéncia aplica-se dentre
as diversas estruturas de Aliangas Estratégicas, as Joint ventures. O relacionamento
principal-agente € mais claramente estabelecido quando Joint ventures s&o
formadas e seus gerentes sao subordinados aos seus proprietarios-“parentes”.

A Teoria aplica-se, também, ao estudo de qualquer forma de cooperacio
estratégica entre organizagbées, uma vez que, em qualquer relacionamento, um
parceiro se torna o principal para o outro, e 0 outro se torna seu agente, e vice-versa
(FAULKNER; DE BOND, 2000). Os autores colocam que tal considerag&o ocorre em
funcdo do risco de um parceiro buscar seu autobeneficio, sendo oportunista a custa
do outro, levantando, assim, o tema sobre quais formas de governancga e de controle

devem ser utilizadas para regulamentar a parceria.

2.1.3.5 Teoria da Dependéncia de Recursos

Desenvolvida mais detalhadamente por Pfeffer e Salanick em 1978 a Teoria
da Dependéncia dos Recursos foca o contexto onde as organizagdes atuam e onde

elas encontram seus recursos.
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Segundo Scott (2003) a perspectiva da Teoria da Dependéncia de Recursos
coloca que ndo é possivel entender a estrutura ou o comportamento das
organizagbes em entender o contexto onde elas atuam. O autor ainda afirma que
nenhuma organizagdo é auto-suficiente; todas devem engajar-se em trocas com o
ambiente como condi¢cao de sobrevivéncia. A necessidade de adquirir recursos cria
dependéncias entre as organizagdes, de forma que a medida da importancia e
escassez determina a natureza e a extensdo da dependéncia organizacional
(SCOTT, 2003).

Faulkner e De Bond (2000) colocam que a formagdo de Aliangas
Estratégicas pode ocorrer para prover acesso a organizagdes com recursos
financeiros, expertise, habilidades, mercados ou, simplesmente, para procurar
reduzir incertezas em seus ambientes por meio da cooperagdo com parceiros-
chaves.

O Quadro 6 contém um resumo das abordagens teoricas e respectivas

implicagdes nas parcerias estratégicas.

Quadro 6: Abordagens Tedricas e Logicas em relagéo aos Relacionamentos Cooperativos

Légica de cada abordagem teérica

Dependéncia
de Recursos

devem engajar-se em trocas com seu
ambiente para obter recursos.

Abordagem ~ .
. Foco em relagao aos relacionamentos
Tedrica .
cooperativos
Aborda como uma empresa deve Os relacionamentos cooperativos
Teoria dos organizar suas atividades e fronteiras, |podem reduzir a incerteza causada
Custos de de forma a minimizar os custos pelos problemas de mercado ou
Transagao internos de produgao e de transagao reducao de custos associados com a
com o mercado. hierarquia.
As organizagdes formam
Teoria da Argumenta que todas as organizagbes | relacionamentos cooperativos para

exercer poder ou controle sobre outras
organizagdes que possuem recursos
€SCcassos.

Teoria da
Escolha
Estratégica

Estuda os fatores que proporcionam
oportunidades para as empresas
aumentarem sua competitividade ou
poder de mercado. Lucros e
crescimento s&o os principais objetivos
que dirigem o comportamento
estratégico.

As organizagdes entram em aliancas se
os beneficios financeiros advindos da
parceria forem maiores que seus
custos. A parceria pode aumentar sua
habilidade de entregar produtos de
maneira mais eficiente ou reduzir a
competicao.

Teoria do
Stakeholder

Organizagdes estdo no centro de uma
rede interdependente de stakeholders
e tém responsabilidade de considerar
os interesses legitimos de seus
stakeholders quando tomam decisbes
e fazem transacgbes de negocios.

As organizagdes formam aliancgas,
também chamadas de redes ou
constelagoes, para alinhar seus
préprios interesses com os interesses
dos stakeholders e, também, reduzir as
incertezas ambientais.

Teoria do
Capital Social

Sustenta que o comportamento
cooperativo dos individuos ajuda a
solucionar os dilemas encontrados em
uma sociedade.

A parceria constroi pilares do capital
social que, por sua vez, gera um melhor
desempenho nas institui¢cdes.
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Loégica de cada abordagem teodrica
Foco em relagao aos relacionamentos
cooperativos

Abordagem
Teorica

As organizagdes buscam absorver a
maior quantidade de conhecimento da
outra empresa parceira, aumentando,
assim, suas competéncias
organizacionais.

Aborda os processos que levam ao
aprendizado organizacional. Um fator
Teoria da chave é a capacidade de absorgao,
Aprendizagem | que é definida como uma habilidade da
Organizacional | empresa em reconhecer o valor de um
conhecimento, e aplica-lo ao seu
ambiente.

Aborda a necessidade de a empresa o
As organizagdes constroem

Teoria da construir e sustentar vantagens ; .
L " . relacionamentos como forma de adquirir
Organizagéao competitivas através de um L X
- g t um melhor posicionamento frente as
Industrial posicionamento frente as forgas

competitivas de seu segmento. forgas competitivas.

As organizag¢des formam

Sugere que ambientes institucionais ; .
relacionamentos cooperativos para

impdem pressdes sobre as

Teoria s . e obter legitimidade ou como resultado
R organizagdes para conferir legitimidade . o gy
Institucional das pressodes isomorficas ao imitar
e estar de acordo com as normas L -
- outras organizagdes participantes de
sociais prevalecentes. . Z
Aliangas Estratégicas.
Aborda o comportamento que A cooperagéo emerge da evidéncia de
Teoria dos individuos e organiza¢des mantém que um comportamento de um ator,
Jogos num ambiente de incerteza e atuando apenas em seu proéprio
complexidade. interesse, € pior do que a cooperagao.
. . O relacionamento cooperativo permite o
Sustenta que organizag¢des criam e . -
. . i~ desenvolvimento coletivo de recursos e
Teoria dos mantém vantagens competitivas P .
competéncias necessarias para a
Recursos sustentadas baseadas em recursos

conquista e a manutengéo de

desenvolvidos internamente. o
vantagens competitivas.

Fonte: Sassaki (2004)

2.1.4 Fatores Motivadores na Formacao de Aliancas Estratégicas

Antes de pontuar as razbes que levam as empresas a engajarem-se em
Aliancas Estratégicas devemos entender as caracteristicas desse relacionamento,
apontadas por Narula e Hagedoorn (1999).

Os autores identificam que as empresas da Triade (Estados Unidos, Japéao e
Europa) estdo cada vez mais engajadas em atividades econdmicas fora de suas
fronteiras. Sendo assim, estas multinacionais tém que adaptar suas politicas nao
apenas aos seus mercados originais, mas, também, a estes mercados
internacionais. Como cada novo mercado possui caracteristicas locais as
multinacionais precisam explorar os conhecimentos especificos de cada mercado e

desenvolver novos conhecimentos (ativos).
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Chesnais (1996), tratando especificamente de fatores motivadores
relacionados a tecnologia, descreve outras duas caracteristicas que compdem o
“‘pano de fundo” na formag&o de Aliangas Tecnoldgicas. Segundo o autor, todas as
tecnologias criticas contemporaneas caracterizam-se por sua alta capacidade de
difusdo intersetorial. Outra caracteristica é que muitos pontos de inflexdo
tecnolégicos recentes resultaram de fertilizagdes reciprocas entre certas disciplinas
cientificas e diferentes técnicas.

Narula e Hagedoorn (1999) elencam trés fatores que motivam a formacgao de
Aliangas Tecnoldgicas. Primeiro o custo crescente do desenvolvimento de inovagéo
nas diversas areas de conhecimento significa que estratégias de completa
internalizagdo e integracdo n&o sdo mais viaveis. Depois as rapidas mudangas
tecnolégicas tornam novos produtos obsoletos rapidamente, pressionando, ainda
mais, as empresas pela reducdo do retorno dos investimentos. Finalmente as
empresas a fim de se manterem competitivas e recuperar os investimentos feitos em
inovacao, passam a expandir seus mercados, resultando em maiores custos e riscos
que, por sua vez, devem ser compartilhados com outras empresas.

Narula e Dunning apud Narula e Hagedoorn (1999) relacionam globalizagao

com os motivos das Aliangas Estratégicas, como pode ser visto na figura abaixo.

Figura 4: Forcas da Globalizagéo relacionadas com os motivos para realizagdo

de Aliangas
o Motivos para Aliangas
Forgas da Globalizagiao para : ¢
Estratégicas

— Melhorar a capacidade de

Rapidas Mudancas : 2P
- . gerar inovagao
Tecnoloégicas 1. Crescimento da
Encurtamento do ciclo de vida e economia entre os Acesso aos Mercados:
necessidade de aumentar a paises
velocidade das inovacgoes. a. intra-empresa 1. adquirir conhecimento de
(Multinacionais) mercado
Novas Tecnologias b. intra-industria 2. sobrepor barreiras de
entrada
1. reducéo dos custos de 2. Crescente uso de 3. Alcangar economias de
coordenagao e aquisicao de aliangas estratégicas escala
informagao ;
¢ao e redes Aumento dos custos / risco
2. emergéncia de novos setores . =
com inovagao

Convergéncia de padrées de Necessidade complementar
consumo (entre os paises) de ativos

Fonte: Narula e Dunning apud Narula e Hagedoorn (1999)
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Lewis sugere que o progresso tecnoldgico e a globalizagdo dos mercados
sdo os motores da formacao de aliancas. Segundo Lewis (1992), a tecnologia acaba
por criar um circulo virtuoso de demanda e oferta tecnoldgica. A tecnologia acaba
por criar novas necessidades, que exigem novas respostas tecnoldgicas. Por
exemplo, a telefonia celular, ao resolver a necessidade de comunicacdo remota,
gerou inumeras outras necessidades, desde bandas de comunicagdo mais
avangadas até aparelhos menores e com maior numero de fungoes.

O autor coloca que avango tecnoldgico necessita de maiores dispéndios e a
cooperacgao otimiza recursos, uma vez que permite nao se “reinventar a roda”. Os
padrées de concorréncia global e a rapida integragdo dos mercados reforcam a
necessidade de cooperacgdo. Lewis (1992) conclui sua analise afirmando que o
crescente impulso pela cooperacdo nao se limita a alta tecnologia ou a empresas
globais. Mesmo as empresas locais, sem concorrentes externos, sentem as
pressdes de custos e de qualidade por parte dos clientes e dos fornecedores, que
competem em mercados internacionais.

Lorange e Roos (1996) caracterizam os motivos de Aliancas Estratégicas de
maneira diferente. Os autores identificam as razdes para a formacao de parcerias, a
partir das posigdes estratégicas de cada socio potencial em termos de: Importancia
Estratégica do objeto da parceria e Posi¢cao de Mercado da empresa. A primeira diz
respeito a importancia estratégica do negdcio especifico dentro do qual a Alianga
Estratégica esta sendo contemplada. Esse negécio € parte das atividades principais
desse socio potencial ou pode ser visto como periférico? Fazendo parte da atividade
principal, quais s&o os riscos ou potenciais conflitos que podem ser gerados com
essa alianga? A segunda dimenséo se refere a posic¢ao relativa da empresa em seu
negocio; se ela é first move, lider de mercado ou mais uma seguidora. Como
empresa lider quais os beneficios de se formar uma alianga?

Para concluir Ruffoni e Silvia (2000) ao fazerem um levantamento na
literatura, descrevem os principais fatores motivadores na formacado de Aliangas
Estratégicas, encontrados pelos seguintes autores: Pisano e Teece em 1989;

Hagedoorn em 1990; Chesnais em 1988; e Baéta & Chamas em 1995:

e Complexidade tecnoldgica;
e Velocidade de surgimento de uma inovagao;

e Incerteza do desenvolvimento tecnologico;
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e Custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D);

e Tendéncia a concentragdo das empresas;

o Existéncia de barreiras tarifarias e legais em determinados mercados;
e Escassez de recursos humanos qualificados; e

¢ Aumento da concorréncia.

2.1.4.1. Objetivos das empresas no estabelecimento de Alianga Estratégica

A literatura, além de descrever os fatores motivadores da formacgao de
Aliangas Estratégicas, aponta, também, quais sdo os objetivos das empresas ao
participarem de tais parcerias.

Jacobsohn et al. (2002) fizeram um levantamento bibliografico sobre os
objetivos, existentes na literatura, das empresas no estabelecimento de Aliangas

Estratégicas e tecnoldgicas.

Quadro 7: Objetivos das empresas no estabelecimento de Aliangas Estratégicas

« Resposta a incentivos governamentais » Acesso a tecnologia

» Redugéo dos riscos e incerteza « Busca pela padronizagéao

« Compartilhamento dos custos de P&D « Aceleragao da inovagao

« Aquisicao de conhecimentos técnicos « Fonte de matérias-primas

» Alavancagem de recursos financeiros e de » Acesso a segmento de mercado e/ou area
habilidades geografica

Fonte: Adaptado de Jacobsohn et al. (2002)

Sassaki (2000) faz um levantamento tedrico descrevendo tanto os fatores
motivadores como o0s objetivos para a formacdo de Aliangas Estratégicas,

classificando-os em quatro categorias: mercado, tecnologia, economia e legislagao.
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Quadro 8: Fatores Motivadores e Objetivos para a Criagdo de Aliangas Estratégicas

Categorias Fatores motivadores Objetivos
e Incluir-se num bloco de grandes
As empresas procuram estabelecer empresas
Aliangas Estratégicas para « Ganhar acesso a novos mercados
fortalecerem sua posi¢do no o Saber como se da o processo de
Mercado mercado cooperagao, de modo a preparar-se
As empresas procuram aumentar para projetos subsequentes
sua participagdo em novos « Atingir integragédo quase vertical
mercados e Obter acesso a canais de
comercializagdo ja estruturados
o« Obter acesso ao conhecimento
. : . tecnoldgico do parceiro
Velocidade, complexidade e inter- 9 P -
. o Concentrar suas atividades na
relagéo e incerteza no .
) .- tecnologia central
desenvolvimento tecnolégico. Estar _ atualizado em  termos
. . .~ . L]
. Diminuig¢do do time to market O .
Tecnologia . . tecnoldgicos
desenvolvimento da pesquisa, . ,
= L LR « Reduzir o time to market
producao e distribuicdo sao . .
A o« Obter acesso a tecnologia de
aspectos de extrema relevancia para
processo
0 sucesso do produto. .
o Executar desenvolvimento
tecnolégico compartilhado
Diminuigédo de retorno sobre capital |« Ter pregos mais competitivos
investido. « Obter economia de escala
O desenvolvimento tecnoldgico, « Obter economia de escopo
Economia penetragdo ou expansao no « Reduzir ou dividir custos
mercado envolve grande margem de |« Reduzir ou dividir incertezas
incertezas, riscos e altos
investimentos.
« Conhecer a legislagao local
A . . o Facilitar os tradmites burocraticos
. = Existéncia de barreiras legais em . .
Legislacao . inerentes a algum pais ou mercado
determinados mercados. :
o Superar barreiras
alfandegarias/legais

Fonte: Sassaki (2004)

2.2 ALIANGAS TECNOLOGICAS

ApoOs uma visao panoramica dos estudos sobre Aliangcas Estratégicas,

trataremos agora, especificamente do tipo de relagdo interorganizacional objeto

deste estudo, as Aliangas Tecnoldgicas. O que torna a parceria tecnolégica um

objeto de estudo destacado do fenbmeno das Aliangas Estratégicas € o carater do

relacionamento entre as empresas, baseado em inovagcao (HAGEDOORN et al.,

2000).

O resultado da pesquisa bibliografica permitiu a organizagcdo do tema Alianga

Tecnologica da seguinte forma: (i) conceitos de Aliangcas Tecnoldgicas; (i) as

vantagens e desvantagens na formacgao de parcerias tecnologicas apontadas na

literatura; (iii) os varios tipos de parcerias tecnoldgicas; (iv) a classificagao dos tipos
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de parcerias; (v) as caracteristicas especificas dos dois tipos de parcerias objeto
deste estudo; (vi) dados de ambito nacional, e (vii) dados da realidade internacional,

deste tipo de cooperacao.

2.2.1 Conceitos de Aliangas Tecnologicas

Segundo Duysters e Hagedoorn (1996) Aliangas Tecnoldgicas devem ser
compreendidas como acordos cujo objetivo principal é a realizacdo de pesquisa e/ou
desenvolvimento conjunto, ou outros tipos de atividades inovativas que afetem, no
longo prazo, o posicionamento produto-mercado de, pelo menos, um parceiro.

Para Chesnais (1996, p. 144) “aliancas e acordos sao, por exceléncia, o
meio que permite que diversas empresas se coliguem para o aperfeicoamento
acelerado de tecnologias, compartilhando parte de seus recursos de P&D e trocando
conhecimentos que cada empresa detém”.

Hicks e Narin (2001) consideram Aliangas Tecnoldgicas como qualquer tipo
de acordo, formal ou informal, onde, pelo menos, uma empresa e outra organizagao
desenvolvam conjuntamente e/ou adquiram conhecimento técnico.

Hemphill e Vornotas (2002) colocam que a cooperagao tecnolégica é um
subgrupo de Alianca Estratégica com um componente central de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) ou outra forma de criagao, troca ou adaptacao de tecnologia.

Hagedoorn et al. (2000) definem Alianga Tecnoldégica como um
relacionamento baseado em inovagao que envolve, pelo menos, um esforco
significativo em pesquisa e desenvolvimento (P&D). P&D refere-se a atividade
padronizada de pesquisa e desenvolvimento realizada para aumentar o
conhecimento cientifico ou tecnolégico e para a aplicagdo deste conhecimento na
criacdo de novos produtos e processos ou melhoria dos existentes (HAGEDOORN,
2002).

Mesmo com diferentes conceitos presentes na literatura é possivel identificar
uniformidades quanto a realizagcédo de atividades de P&D de forma cooperada, e o

impacto de longo prazo nos resultados dos parceiros.
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2.2.2 Vantagens e Desvantagens na Realizagdo de Aliangas Tecnologicas

O carater estratégico da inovagao para as organizagdes, especialmente para
as empresas, levanta questionamentos sobre vantagens e desvantagens da
internalizagao ou compartilhamento de esforgos nesta area.

Mowery (1998) descreve os beneficios com a entrada em Aliangas
Estratégicas, que sdo: (1) permitir que as empresas apropriem-se do conhecimento
gerado na interagdo, (2) usufruir os beneficios das economias de escala da
pesquisa, (3) reduzir a duplicagdo de esforcos de P&D, (4) acelerar a
comercializagdo de novas tecnologias, (5) facilitar a transferéncia de tecnologia das
universidades para as empresas, e (6) permitir o acesso a capacidades unicas de
institutos de pesquisa.

Segundo Siegel (2001) o crescimento da formalizacdo de acordos de
cooperagao tecnologica pode ser atribuido as seguintes politicas publicas e
tendéncias econdmicas: (1) expanséo das parcerias publico-privada, (2) relaxamento
das politicas anti-truste para promover a colaboragao cientifica e tecnoldgica, (3)
politicas promovendo a rapida difusdo de tecnologias das universidades para as
industrias, e (4) crescimento dos fundos de capital de risco, aumentando o start-ups
de empresas de alta tecnologia.

Hemphill e Vornotas (2002) listam as seguintes vantagens e desvantagens

em se formalizar acordos de cooperagao tecnoldgica:

Quadro 9: Vantagens e Desvantagens na formalizagao de Aliangas Tecnoldgicas

Vantagens Desvantagens

Redugéao da duplicagcédo de P&D e criagao de sinergias | Falta de compatibilidade com os
de pesquisa interesses do core tecnoldgico da empresa

Desenvolvimento mais eficiente de recursos existentes | Preocupagdes politicas com a
Flexibilidade estratégica, acesso a mercado e criagdo | concorréncia, por meio do bloqueio da

de opcdes de investimento competicdo e entrada a novos mercados

Divisdo de riscos e redugédo de incertezas Abordagens paralelas para problemas de

Acesso mais facil a financiamentos incerteza tecnoldgica

Internalizacéo de conhecimento Caso existam subsidios, ha uma

Promogao de padroes técnicos preocupacéo social sobre a distribuicdo

Divisdo dos custos de P&D com a sociedade dos resultados advindos
da parceria.

Acesso a recursos e a competéncias complementares
Fonte: Hemphill e Vornotas (2002)
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Outra linha de raciocinio, neste debate sobre as vantagens e desvantagens
dos acordos de cooperagao tecnoldgica, diz respeito a centralizagado ou a dispersao
das atividades de P&D das empresas. Esta linha visa responder a escolha de
laboratérios centralizados de P&D ou dispersos. Tanto uma opgdo como a outra
também apresentam desdobramentos sobre a formalizacdo ou ndo de Aliancas

Tecnoldgicas.

2.2.3 Taxonomia de Aliangas Tecnoldgicas

Assim como Aliangas Estratégicas englobam varios tipos de acordos,
Aliancas Tecnoldgicas também sao formadas por um grupo relativamente grande e
diverso de relacionamentos (HAGEDOORN, 2002).

Tomaremos por base dois trabalhos, Hagedoorn (1990) e Hagedoorn et al.
(2000), para identificar as tipologias das Aliangas Tecnoldgicas. Hagedoorn (1990)
classifica os modos organizacionais de Aliancas Tecnolégicas, em fungdo do
objetivo de acordo e do grau de interdependéncia existente entre os parceiros.
Hagedoorn et al. (2000) classificam Aliangas Tecnoldgicas a partir da personalidade
juridica de seus membros e da estrutura organizacional do relacionamento.

Segundo Hagedoorn (1990) Joint ventures, Acordos de P&D, Fluxo de
tecnologia e diversos tipos de outros modos de cooperagao, diferem tanto de
maneira organizacional como também em seus efeitos econémicos. Os diferentes
modos de cooperacdo entre empresas podem estar relacionados também a
diferentes estratégias e desempenho econémico das empresas participantes
(Hagedoorn, 1990).

Descreve-se a seguir cada modo organizacional segundo o trabalho de
Hagedoorn (1990):

i. Joint Ventures: refere-se a combinacédo de interesses de, pelo menos,
duas empresas na formagao de outra empresa distinta. Joint Ventures
sdo formadas com outros objetivos além de P&D como, por exemplo,

produgao, comercializagdo e acesso a mercado.
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Cooperacao para P&D: cobre acordos que regulamentam o
compartilhamento de esforgos de P&D e/ou transferéncia entre duas ou
mais organizag¢des. Pode ser de dois tipos:

e« Acordos de Pesquisa Conjunta: sdo conhecidos como joint research
pacts. Os parceiros reunem-se para estabelecer projetos de
pesquisa dividindo tanto o input como o output de recursos (Silva,
2000).

. Acordo de Desenvolvimento Conjunto: semelhante ao anterior, no
entanto, as competéncias unem-se, ndo para estabelecerem
projetos de pesquisa, mas, sim, para o desenvolvimento de

produtos ou processos (Silva, 2000).

Fluxo Bilateral de Tecnologia: € uma forma de parceria que evoluiu dos

fluxos unilaterais de tecnologia. Divide-se em:

. Licenciamento Cruzado: tipo de acordo também conhecido como
cross-license, ocorre quando as empresas trocam suas licencgas, ou
seja, seus direitos de propriedade.

. Second-Sourcing Mutuo: reflete a preferéncia das empresas em
minimizar o risco de comportamento oportunista do parceiro, ao se

estabelecer um contrato reciproco.

Investimento Direto: € caracterizado quando uma empresa adquire
algum controle sobre a outra, embora a autonomia de administrac&o
permaneca inalterada e o acesso aos conhecimentos tecnolégicos pode
ser dado sem a completa integragcdo entre elas. Pode ocorrer das
seguintes maneiras:

. Minoritario: ocorre quando uma empresa maior realiza cooperagao
com uma pequena empresa de base tecnoldgica, especialmente
quando realiza contratos de pesquisa.

. Cross-Holding: ocorre quando a relacdo entre duas empresas

possui um carater mais igualitario.
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Relagdes entre Cliente-Fornecedor: acordo através do qual o contrato foi

mediado pela colaboragcdo, tanto na produgdo como na pesquisa

somente entre clientes e fornecedores. Composto por:

Contratos de Pesquisa e Desenvolvimento: acordo estabelecido
quando uma grande empresa simplesmente contrata uma outra de
menor porte para desenvolver alguns projetos especificos de
pesquisa.

Contrato de Co-Producgao: acordo entre empresas para produzirem
determinado(s) produto(s) geralmente de pouco valor agregado.
Frequentemente a empresa lider, ou seja, aquela que detém o
conhecimento tecnolégico fornece a tecnologia e seus
componentes criticos e a outra empresa fica encarregada de
fabricar e realizar a montagem final do(s) produto(s).

Contrato de Co-Comercializagdo (Co-Makership): contratos de
longo prazo entre cliente e fornecedor, nos quais o cliente terceiriza
uma parte do seu processo de producdo ao fornecedor. A
cooperagao caracteriza-se, também, pela grande proximidade entre
cliente e consumidor, em busca de qualidade e controle, padrbes de

fornecimento estabelecidos pelos clientes.

Fluxo Unilateral de Tecnologia: apresenta um menor grau de

interdependéncia entre os parceiros, uma vez que ha um fluxo unilateral

de tecnologia, ou seja, em todos os casos ha somente um fornecedor da

tecnologia e um outro que ird apenas recebé-la. Divide-se em:

Second-Sourcing: envolve ndo apenas a transferéncia de tecnologia
ou de um produto tecnoldgico finalizado, mas, também, todas as
suas especificagdes técnicas, as quais vao permitir a firma fazer
uma copia exatamente igual dessa tecnologia.

Licencas: sdo contratos em que uma empresa detentora dos
direitos de propriedade de uma determinada tecnologia permite a
outra o acesso e, consequentemente, o direito de uso dessa
tecnologia em troca de pagamento, sob a forma de taxas ou outros

mecanismos de compensacgao.
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TABELA 1: Modos dos acordos de cooperacéo e sua interdependéncia organizacional
Interdependéncia
Organizacional

o JOINT VENTURE E CORPORACOES DE PESQUISA Grande

Modo de Cooperagao

« COOPERACAO DE P&D
Acordos de Pesquisa Conjunta
Acordos de Desenvolvimento Conjunto

« FLUXO BILATERAL DE TECNOLOGIA
Licenciamento Cruzado
Second-sourcing Matuo

« INVESTIMENTO DIRETO Média
Minoritario
Cross-Holding

« RELACOES ENTRE CLIENTE-FORNECEDOR
Contrato de P&D
Co-Producao
Co-Makership

e FLUXO UNILATERAL DE TECNOLOGIA
Second-sourcing v
Licenciamento Pequena

Fonte: Adaptado de Hagedoorn (1990)

Hagedoorn et al. (2000) classificam Aliangas Tecnoldgicas, de maneira mais
simplificada, em fungcdo da (1) personalidade juridica de seus membros e (2)
estrutura organizacional do relacionamento.

Sobre a Personalidade Juridica as Aliangas Tecnoldgicas podem ser
realizadas entre entidades publicas, publico-privada ou privado-privada. Segundo
Siegel (2001), parceiras Publico-Privadas sao aquelas que recebem algum nivel de
suporte de uma instituicdo publica. Este suporte pose assumir varias formas, tais
como subsidios governamentais para projetos financiados por empresas privadas,
uso compartilhado de laboratérios e pessoal especializado, incubadoras
tecnologicas em universidades, parques tecnoldgicos, acordos de licenciamento
entre empresas e universidades, e start-ups de universidades (SIEGEL, 2001). O
que caracteriza para o autor as parceiras privada-privada sao as relacdées somente
entre empresas.

Sobre as Estruturas Organizacionais do relacionamento, as Aliangas
Tecnologicas s&o classificadas por Hagedoorn et al. (2000) em: Acordos Informais e
Acordos Formais, conforme a

FIGURA 5.
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FIGURA 5: Classificagdo das Aliangas Tecnoldgicas

Parcerias Tecnolégicas

/\

Acordos Formais Acordos Informais

/\

Corporagdes de Pesquisa Acordos Contratuais

(Equity Agreements) (Non Equity Agreements) Arranjo indefinido

Fonte: Hagedoorn et al. (2000)

Segundo os autores, os acordos informais sdo pouco conhecidos, uma vez
que inexistem meios capazes de acompanhar quantativamente estas parcerias e,
muito menos, estuda-las com maior profundidade.

Hagedoorn et al. (2000) distinguem os Acordos Formais em duas formas
possiveis de relacionamento: Corporacbes de Pesquisa e Acordos Contratuais.
Corporacbes de Pesquisa, nome dado a Joint venture com foco em P&D, sao
criadas por meio da participagao acionaria conjunta de pelo menos duas empresas,
que combinam suas habilidades e recursos de P&D, em uma empresa separada.
Acordos Contratuais sao parcerias sem participagao acionaria, criados para que as
empresas possam combinar recursos para realizar atividades de P&D
conjuntamente (HAGEDOORN et al. 2000).

2.2.3.1 Caracteristicas de Joint ventures e Acordos Contratuais de P&D

Neste item, descreveremos as duas formas principais de Aliancas
Tecnoldgicas, Joint Ventures e Acordos Contratuais. Hagedoorn (2002) afirma que
Joint Ventures sdo uma das formas mais antigas de parceria entre empresas. Joint
Ventures se aproximam da estrutura organizacional hierarquica uma vez que as
empresas-mae dividem o controle da venture, e esta atua, também, como unidades
semi-independentes (HARRIGAN, 1988). Joint Ventures providenciam controle mais
forte e mecanismos de incentivo, mas sdo menos flexiveis; elas tornam a
transferéncia de conhecimento mais facil, mas envolvem custos mais altos (ARINO
2003).
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O estudo de Hagedoorn (2002) revela o declinio deste tipo de Alianca

Tecnolodgica, conforme pode ser visto na FIGURA 6.

FIGURA 6: Participagao percentual de Joint ventures no total de Aliangas
Tecnoldgicas recém-estabelecidas (1960-1998)
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Fonte: Hagedoorn (2002)

As razdes apontadas pela literatura, que justificam esta queda, sao: (i) altos
custos de manutengao da nova organizacao; (ii) os riscos na divisao da propriedade
intelectual gerada a partir da venture; (iii) “apetite por controle” de um dos parceiros,
ou seja, desejo de controle por parte das empresas-mae; (iv) coordenacdo de
diferentes prazos e expectativas; (v) desacordo nas especificagbes e design; e (vi)
efeitos da escala minima eficiente em P&D, que fazem com que a descentralizagao
de P&D torne-se custosa e, também, dificil de controlar (KOUGT, 1988; HARRIGAN,
1988; HAGEDOORN et al. 2000).

Em contrapartida estudos recentes concluiram que Aliangas Tecnoldgicas do
tipo Acordo Contratual de P&D, tornaram-se formas de colaboracdo de P&D mais
importantes nas ultimas décadas (OSBORN; BAUGHN, 1990; HAGEDOORN, 1999).

Acordos Contratuais ou Non Equity Agreements (acordos sem participagao
acionaria) sao formados para que empresas e outras organizagdes possam agrupar
recursos com intuito de realizar atividades de P&D em conjunto (HAGEDOORN et
al., 2000). Os autores consideram que a principal caracteristica deste tipo de

parceria € sua menor interdependéncia entre as empresas parceiras.
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Comparada com Joint ventures, a dependéncia organizacional entre as
empresas e o horizonte de tempo da parceria, em um Acordo Contratual € menor
(HAGEDOORN, 1993). Outro beneficio seria na situagdo de fracasso do projeto de
P&D, o Acordo Contratual pode ser terminado com perdas menores as comparadas
as perdas de uma Joint venture. (HAGEDOORN et al., 2000)

Hagedoorn (2003) coloca que, embora os Acordos Contratuais tenham
duragcdo prevista, devido a organizacdo baseada em projetos, cada parceria
demanda um forte compromisso e uma sélida interdependéncia organizacional
durante o projeto.

Segundo Hagedoorn (2002) este tipo de Alianca Tecnolégica envolve:

o Transferéncia de tecnologia entre as empresas;

e Divisao de responsabilidades na pesquisa e desenvolvimento de novas
tecnologias, entre duas ou mais companhias;

e Realizag&o de projetos de P&D conjunto, por meio do compartilhamento
de recursos humanos; e

¢ Divisdo dos custos de investimento.

Boehe (2002) coloca que enquanto as principais caracteristicas de uma Joint
venture sdo bem conhecidas, os trabalhos de Hagedoorn (1990) e Hagedoorn et al.
(2000) nao especificaram claramente as caracteristicas do Acordo Contratual de
P&D. Em seu trabalho Boehe (2002) compara as duas principais formas de Aliangas

Tecnolodgicas, conforme pode ser visto no Quadro 10.

Quadro 10: Visao comparativa entre Joint ventures e Acordos Contratuais de P&D

Joint Venture Acordo contratual
i p . : » “Non-Equity Joint Venture”
Formas Contratuais
Equity Joint Venture (Contrato de Cooperacéo)
Participacao Participacdo no patrimdnio, com a N&o sera estabelecida uma nova
financeira constituicdo de uma nova empresa. empresa; custos menores.
Duracao Freqglientemente indefinido Dependendo do tipo do acordo.

Ambient . tavei Ambientes mais dinamicos,
mbientes mais estaveis, Novas industrias de alta tecnologia e

Campo de aplicagao e
Industrias maduras alta intensidade de P&D

Interdependéncia Alta Média-alta

Agrupar recursos de P&D (pooling
strategy) a fim de reduzir custos e
riscos, e atingir sinergias.

Compartilhar riscos e custos fixos

Idéia principal )
P P Economias de escala

continua
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Joint Venture Acordo contratual

Alto; contratos abrangentes (criagao

de uma nova empresa, forma de

Grau de formalizagdao | geréncia, interagcdo com terceiros,

divisdo dos lucros e das atividades de

P&D, etc.)

o Desacordos sobre assuntos
estratégicos e administrativos da

Médio-alto; contratos mais simples,
limitados a (uma seqiiéncia) projetos.

empresa nova o Riscos de compartilhar

e Riscos de compartilhar conhecimento estrategicamente
conhecimento estrategicamente importante
importante e Interesse de controlar e dominar o

¢ Interesse de controlar e dominar o parceiro

Problemas parceiro e Coordenagéo de ciclos de

e Coordenacgao de ciclos de planejamento distintos

planejamento distintos o Politicas governamentais

o Desacordos relativos a
especificagbes de desenho

o Politicas governamentais

« Tamanho minimo eficiente dificulta
a descentralizagédo de P&D

Maneira de interagdo | Indireta, através da nova empresa

dos parceiros criada pelos parceiros.

Alta taxa de faléncia (segundo alguns

autores, até 70%) Perda de

importancia relativa frente a P&D

conjunta.

Fonte: Adaptado de Boehe (2002)

Direta entre as empresas parceiras

Maior importancia de todas as formas
de coordenacao; sugere riscos
menores.

Riscos

2.2.4 Pesquisas Internacionais

No cenario internacional, existe um numero grande de dados relacionados a
Aliangas estratégicas, com o foco em tecnologia e inovagao. Existem trés grandes
bancos de dados relacionados com parcerias tecnolégicas: o MERIT-CATI, o CORE
e 0 NCRA-R JOINT VENTURE.

O Maastricht Economic Research Institute and Technology-Cooperative
Agreements and Technology Indicators (MERIT-CATI) cobre mais de 13.000
cooperagoes técnicas, envolvendo aproximadamente 6.000 parceiras. O banco de
dados € mantido pelo professor, Jonh Hagedoorn, da Universidade de Maastricht, na
Holanda. O banco contém as seguintes informagdes: (a) Nome das empresas; (b)
Ano de estabelecimento; (c) Duragao e ano da dissolugéo da parceria; (d) Numero
de companhias envolvidas; (e) Investimento de capital; (f) Participacdo de bancos,
institutos de pesquisa e universidades; (g) Campo tecnolégico; e (h) Modos de

cooperacgao tecnolodgica.
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O Cooperative Research (CORE) é financiado pela National Science
Foundation, 6rgao do governo norte americano, mantido pelo professor Albert Link, e
sua fonte de dados s&o as informagbes contidas no Registro Federal do
Departamento de Justica Americano. A unidade de observacdo deste banco é a
Research Joint Venture.

O National Co-operative Research Act-Research Joint Venture (NCRA-
RJOINT VENTURE) contém dados de 1985 a 1996 e também utiliza dados do
Registro Federal. O NCRA é um sistema estabelecido, através do qual as empresas
fornecem informacdes sobre suas Joint para reduzir sua exposicao a processos anti-
truste. A caracteristica particular deste banco de dados é que a unidade de analise &
o parceiro. Este banco de dados € mantido pelo professor Nicholas Vornotas.

Segundo Hagedoorn (2002), depois de um pequeno crescimento durante as
décadas de 60 e 70, as Aliangas Tecnoldgicas entre empresas cresceu

grandemente nos anos 80.

GRAFICO 1: Crescimento das Aliancas Tecnoldgicas, 1960 a 1998
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Fonte: Hagedorn (2002)

Durante os anos 60, o numero de parcerias tecnoldgicas encontradas no
MERIT-CATI revela que o numero das cooperacodes realizadas ficou em torno de 10
a cada ano. Apesar do numero relativamente baixo, este fenbmeno atraiu a atengao
dos pesquisadores, uma vez que a literatura da época ndo considerava a parceria
tecnolégica como objeto das Joint Ventures. (HLADIK, 1985 apud HAGEDOORN
2002).
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Durante os anos 70, houve um crescimento gradual de poucas dezenas para
quase cinquenta parcerias tecnoldgicas, em 1975. No final da década, houve um
crescimento explosivo para aproximadamente 160 novas parcerias. Na década de
80, o numero de parcerias passa de 200 no inicio da década para aproximadamente
500.

O relatério do 6rgao governamental norte-americano, National Science
Foundation (NSF), que publica a cada dois anos o Science & Engineering Indicators,
traz informacdes de todas as atividades de inovagao realizadas com a participagao
de 6rgaos ou recursos publicos.

A TABELA 2 mostra o numero de Aliangas Tecnoldgicas formadas por pais,
e relaciona, também, os acordos de cooperacéo tecnoldgica nos setores intensivos

em tecnologia, biotecnologia e tecnologia da informacéo, além de outros setores.

TABELA 2: Aliangas Tecnolodgicas Internacionais de 1990 a 2000

Region All alliances Information technology Biotechnology All other technologies
Counts

) ) ccrrverosonpenmrar s reeres G477 2,687 1,553 2,237
USA-Europe ....... e 1,654 536 525 593
USA-Japan........ . 511 202 az2 137
USA-Others ........ 364 158 i 135
Eurgpe-Japan ... s 239 92 ar 110
Europe-OMthers s 234 64 49 121
Japan-Others ... 56 30 & 20
Intra-USA ._......... 2,858 1,299 629 730
Intra-Europe ...... . B5Y 169 147 341
INEra-JADEM .ot 104 47 7 50

Regional shares (percentages)

All regions ........... 100 100 100 100
USA-Europe _...... 26 20 34 27
USA-Japan........ 5 g 11 5 L]
USA-Others _....... & & 5 6
Europe-Japan ... 4 3 2 5
Europe-Others .. 4 2 3 5
Japan-Cthers .., 1 1 0 1
[TE R comrvneraerararrarmnrremerreremerrennorer 41 48 41 33
Intra-Europe ...... . 10 (5] 9 15
INtra-Japan ..o 2 2 0 2

Technology shares (percentages)

Allregions ... i 100 41 24 a5
W B D) covcrecmrnrarrermnrramarrerremerrerrore 100 32 32 36
LISAJaDAN. e s s o e 100 57 16 27
USA-Others _....... 100 43 20 ar
Europe-Japan .... 100 38 15 46
Eurcpe-Others .. 100 27 4| 52
Japan-Others ... 100 54 11 38
Intra-USA .......... 100 49 24 27
Intra-Europe ... . 100 26 22 52
INEFA-JADEMN coovitieie et e cnse s 100 45 7 48

SOURCE: Based on data from the Cooperative Agreements and Technology Indicators (CATI) database, Maastricht Economic Basearch Institute on
Innavation and Technalogy (MERIT), Maastricht, the Netherands.

Fonte: Relatério NSF, Science and Engineering (2002).
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O grafico, a seguir revela o percentual de parcerias tecnoldgicas em relagao
ao total de Aliangcas estratégicas formadas por empresas norte-americanas,

européias e japonesas de 1980 a 2000.
GRAFICO 2: Percentual de Aliangas Tecnoldgicas
Internacionais, 1980 a 1989 e 1990 a 2000
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Fonte: Relatério NSF, Science and Engeneering, 2002

Devemos atentar para a mudanca no perfil de parcerias no contexto norte-
americano. Na década de 80, as Aliangas Tecnoldgicas norte-americanas, assim
Como as europeéias e japonesas, eram mais concentradas com empresas de outros
paises (intra-regional). Porém, na década de 90, houve uma inverséo dessa relagéo,
com a redugao do percentual de aliangas formadas com empresas estrangeiras, e
um aumento (e superagao) do percentual de aliangas formadas somente com
empresas nacionais.

Uma tendéncia apontada por Hagedoorn (2002) demonstra que o grau de

sofisticagao tecnolédgica e o nivel de mudanga técnica nas industrias influenciam o
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numero de Aliangcas Tecnolégicas entre empresas formalizadas. Nos anos 70, a
média de participacdo dos setores de alta tecnologia era de 40% do total de
parcerias entre empresas; nos anos 80, esse percentual subiu para entre 50% e
60%; no final da década de 90, aproximadamente, 80% do relacionamento de
pesquisa entre empresas eram estabelecidas por industrias de alta tecnologia.

A figura abaixo demonstra que o dominio de parcerias tecnoldgicas pelas
industrias de alta tecnologia (intensivas em P&D) comeca a despontar no inicio dos

anos 80.

GRAFICO 3: Participagéo percentual de indUstrias de alta, média e baixa intensidade
tecnoldgica no numero total de Aliangas Tecnoldgicas, de 1960 a 1998
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Fonte: Hagedoorn (2002)

O setor de tecnologias de informagédo (computadores, telecomunicagoes,
semicondutores, automagao industrial e software) tornou-se o setor mais importante
em termos do total das parcerias tecnoldogicas. O setor farmacéutico néao
apresentava praticamente nenhuma relevancia nos anos 60; somente com o
surgimento da biotecnologia, nos anos 70, houve um aumento gradual de parcerias
entre empresas. O crescimento percebido nos setores de Tl e farmacéuticos nao foi
acompanhado pela industria aeroespacial e de defesa que, no final dos anos 90,

apresentava, aproximadamente, 5% das parcerias tecnoldgicas realizadas.
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GRAFICO 4: Participagéo percentual da industria de alta tecnologia em Aliangas
estratégicas formadas, de 1960 a 1998
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Fonte: Hagedoorn (2002)

Outra tendéncia apontada por Hagedoorn (2002) € que o grau de
sofisticagao tecnolédgica e o nivel de mudancga técnica nas industrias influenciam o
modo de cooperacgao escolhido pelas empresas.

De acordo com Harrigan (1988), as rapidas mudangas tecnoldgicas de
setores da industria induzem a formacao de modos mais flexiveis, tais como Acordos
Contratuais. Osborn e Baughn (1990) e Osborn et al. (1998, apud HAGEDOORN
2002) sugerem que a instabilidade tecnolégica de setores industriais € um fator
crucial na explicacdo de diferentes padrbes para Joint ventures e parcerias
contratuais. Hagedoorn et al. (2002) colocam que os dados do MERIT-CATI revelam
que, durante os anos 70, aproximadamente 80% das parcerias tecnolégicas eram
Joint ventures. Mas em meados dos anos 90, mais do que 85% das parcerias
tecnolégicas ndo envolviam participagao acionaria.

Yoshino e Rangan (1996) concordam com essa tese afirmando que as
associacbes (parcerias) sem capitalizagdo permeiam a pesquisa € o0
desenvolvimento. O desenvolvimento de chips avangados pela alianga Siemens-
IBM, segundo os autores, € um exemplo. A Philips e a Hitachi chegam a
intercambiar pesquisadores em acordos de cooperagdo sem capitalizacdo ou
participagao acionaria.

Outro grupo de dados apresentados Hagedoorn (2002) € a participagdo das
Aliangas Tecnoldgicas nos blocos econdmicos. Os estudos Freeman e Hagedoorn

(1994) e Yoshino e Ragan (1996) apontam os paises da Triade como dominantes na
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realizagao de parcerias tecnologicas. Deve-se destacar a posi¢cdo dada por Freeman
e Hagedoorn (1994) e Duysters e Hagedoorn (2000) a Coréia do Sul, como sendo
um novo player com consideravel importancia.

Os dados do GRAFICO 5 relacionam a participacdo das parcerias

tecnolégicas formadas entre empresas da Triade, desde 1960 a 1998.

GRAFICO 5: Distribuicdo das Parcerias Tecnoldgicas por Regido, de 1960 a 1998
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Fonte: Hagedoorn (2002)

Outras tendéncias sao apontadas por Freeman e Hagedoorn (1994) e
Hagedoorn (1996) na distribuicdo internacional de parcerias tecnoldgicas retiradas
do banco de dado CATI, séo:

« A maior parte das parcerias tecnoldgicas internacionais tem sido

estabelecida dentro da Triade — América do Norte, Unido Européia e
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Japao. Nas décadas de 70 e 80, a fatia da Triade nas parcerias era acima
de 95%, reduzindo para 80% do total, na década de 90;

« O crescimento de parcerias tecnoldgicas entre empresas com parceiros de
fora da Triade reflete o crescimento do percentual de aliangas entre
empresas do sudeste asiatico;

e Nas industrias de alta tecnologia, o percentual intra-Triade mantém-se
elevado. Somente em meados dos anos 90 este numero caiu para 90%.

e O crescimento percentual de Aliangas Tecnolégicas em paises fora da
Triade é relacionado tdo somente a setores tecnologicamente maduros. A
participagdo destes paises nestes setores subiu de 15%, na década de 70,

para 30%, nos anos 90.

2.2.5 Pesquisas Nacionais

A principal fonte de dados sobre inovagao tecnoldgica nas industrias do pais
€ a Pesquisa Industrial Inovagcdo Tecnologica (PINTEC), realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que contou com o apoio da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A PINTEC tem por objetivo a construcéo de indicadores setoriais, nacionais
e regionais, das atividades de inovagcao tecnolégica das empresas industriais
brasileiras, comparaveis com informag¢des de outros paises. Foram realizadas duas
edicdes da pesquisa, na primeira a PINTEC 2000 com dado coletados de 1998 a
2000, continha um universo de 72 mil industrias com mais de 10 funcionarios. Na
segunda, a PINTEC 2003 ocorreu entre 2001 e 2003, passando a abranger um
universo de 84,3 mil industrias. O foco da pesquisa séo os fatores que influenciam o
comportamento inovador das empresas e sobre as estratégias adotadas, os esforgos
empreendidos, os incentivos, os obstaculos e os resultados da inovagéo.

Segundo dados da PINTEC 2003 a taxa de inovagao (percentagem das
empresas que introduziram no mercado produtos e/ou processos novos ou
tecnologicamente aprimorados nos trés anos anteriores a pesquisa) das empresas
brasileiras € da ordem de 33% em 2003. Cassiolato et al. (2005) colocam que para
paises como Suécia, Austria, Canada, Dinamarca, Suica, Irlanda, Holanda e

Alemanha as taxas de inovacio sio superiores a 60%.
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No Brasil mais de 50% (GRAFICO 6) dos gastos em inovagéo das empresas
brasileiras referem-se a aquisicao de ativos tangiveis (principalmente maquinas e
equipamentos). Como tendéncia geral, observa-se que a percentagem das
empresas industriais brasileiras inovadoras que cooperam & extremamente reduzida
(CASSIOLATO et al., 2005).

GRAFICO 6: Estrutura dos dispéndios nas atividades inovativas,
segundo faixas de pessoal ocupado
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Fonte: IBGE, 2005.

A PINTEC trata do tema cooperagao tecnolégica ao levantar; as fontes de
informacao utilizadas para inovacao, identificar as empresas com relagdes de
cooperagao, importancia dos parceiros e o objeto das relagdes de cooperagao.

A pesquisa revela que entre os anos 2001-2003 o numero de empresas com
arranjos de cooperagdo com outras organizagbes para inovar em produto e/ou
processo, € cerca de 1,5 mil empresas. Nos anos 1998-2000 cerca de 2,5 mil
empresas estiveram envolvidas com praticas cooperativas com outras organizagoes.
A queda no numero absoluto de empresas e o0 aumento da amostra reflete a grande
queda no total de empresas com relagdes de cooperagdo como pode ser visto na
TABELA 3.
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Ainda assim ressalta-se que a unica faixa que apresenta crescimento no

numero de arranjos de cooperacgao foi de empresas com 500 ou mais funcionarios.

Das 989 empresas que implementaram inovagdes, 398 tiveram relagcdes de

cooperacao.

TABELA 3: Participagdo das empresas com relagdes de cooperagdo com outras organizagdes no
total das empresas que implementaram inovagdes Brasil - periodo 1998-2000 e periodo 2001-2003

Faias de pessoal ocupado

Participagao das empresas com relagies de cooperagdo com outras
organizagdes no total das empresas que implementaram inovagdes (%)

1995-2000 2001-2003

Total 11.0 3.8
De 10 a 29 74 2,2
De 30349 88 1,9
De 50299 112 1,9
De 100 a 249 16,5 37
De 250 a 499 20,3 B,5
Com 500 & mais 78 40,3

Fonte: IBGE, 2005

A TABELA 4 apresenta uma série de variaveis relativas ao desempenho das

empresas inovadoras — pessoal ocupado, faturamento, valor de transformacgao
industrial (VTI), importacbes e exportagées, remuneragdo média, escolaridade
(tempo de estudo), tempo de empresa, dispéndios em P&D sobre faturamento e

aquisicao externa de P&D sobre faturamento.

TABELA 4: Caracterizagdo das empresas inovadoras envolvidas em arranjos cooperativos para

inovagao — 1998-2000

Participa de arranjos | Nao participa de arranjos 1)/ (2)
cooperativos (1) cooperativos (2)

Numero de empresas 2.407 19.694 0,12
Pessoal ocupado 382 98 3,90
Faturamento 107,78 11,48 9,39
VIT (R$ milhdes) 44 4,51 9,86
Importagées (US$ milhdes) 10,57 0,07 151,00
Exportagdes (US$ milhdes) 10,10 0,79 12,78
Remuneragdo (R$/més) 988,76 622,66 1,59
Escolaridade (anos) 8,31 7,6 1,09
Tempo de emprego (meses) 49,29 38,46 1,28
Dispéndio em P&D sobre o
faturamento (%) 2,03 0,93 2,18
Dispéndio em aquisicao externa
de P&D sobre o faturamento (%) 0,05 0,03 1,67

Fonte: Cassiolato et al., 2005.
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De maneira geral, a analise dos dados sugere que as empresas inseridas
em arranjos cooperativos com vistas a desenvolver atividades inovativas tendem a
apresentar um desempenho superior em relagdo aquelas que nao participam de tais
arranjos, independentemente do indicador considerado.

Sobre a importdncia dos parceiros nas relacbes de cooperagdao é
apresentado o GRAFICO 7.

GRAFICO 7: Importancia dos parceiros das relacdes de cooperacéo Brasil -
periodo 1998-2000 e periodo 2001-2003
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Fonte: IBGE, 2005.

As empresas identificaram em 2001 a 2003 como seus principais parceiros
os Fornecedores (55,6%) e os Clientes ou Consumidores (42,4%). Em seguida,
assinalaram Universidades e Institutos de Pesquisa e Outra Empresa do grupo que,
em comparagdao com os dados da pesquisa anterior, apresentaram os maiores
crescimentos relativos, respectivamente 29,7% e 22,8%.

Tendo em vista o foco de estudo deste trabalho uma analise mais
aprofundada sobre o percentual de 29,7 sera realizada a partir dos dados da

TABELA 5 que destaca a importancia das Universidades e Institutos de Pesquisa
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TABELA 5: Empresas que implementaram inovacgdes, total e com relagdes de cooperacédo, por grau
de importancia da parceria, segundo faixas de pessoal ocupado - Brasil - periodo 2001-2003

Empresas que implementaram inovagoes
com relagbes de cooperagao com outras organizagdes, por grau de

Faixas de importancia da parceria

pessoal Universidades e Institutos de Pesquisa

ocupado Total .q

Total Baixa
Alta % Média % e nao- %
relevante

Total 28 036 1053 188 100% 124 100% 740 100%
De 10 a 29 16 776 369 42 22,4% 9 7,3% 318 42,9%
De 30 a 49 4118 78 15 7,9% 5 4,4% 57 7,7%
De 50 a 99 3 200 60 3 1,5% 11 9,0% 46 6,2%
De 100 a 249 2140 78 24 12,5% 14 11,5% 40 5,5%
De 250 a 499 813 69 19 10,3% 8 6,3% 42 5,7%
Com 500 e mais 989 398 85 45,3% 76 61,4% 237 32,0%

Fonte: Modificado PINTEC 2003

Os 29,7% resultam da soma de empresas que classificaram a relacdo de
cooperagao com universidades e institutos como sendo de importancia alta (188) ou
média (124) sobre o total de empresas que implementaram inovagdes e que
possuem relagdes de cooperacédo (1.053).

Outro grupo de dados apresentados dados apresentados apenas na
PINTEC 2003 diz respeito ao objeto da cooperagédo. A partir das informagdes no
GRAFICO 8 é possivel identificar, em primeiro lugar, que os arranjos cooperativos
foram constituidos, sobretudo, para a realizacdo de projetos de P&D e/ou para
ensaios e teste de produto. Com este objetivo destacam-se as parcerias com
Fornecedores (41,3%), Clientes ou consumidores (36,2%), e Universidades e
Institutos de Pesquisa (34,2%).

Enquadram-se na categoria “Outras Atividades” parcerias com colaboracgdes
em assisténcia técnica, treinamento, desenho industrial e outras. Nesta categoria
destacam-se as cooperagdes de empresas com Fornecedores (40,1%),

Fornecedores (27,8%) e Outra empresa do Grupo (19,9%).
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GRAFICO 8: Objeto da cooperagao estabelecido com cada um dos parceiros Brasil -
periodo 2001-2003
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Fonte: IBGE, 2005.

Focando novamente nas relacbes com Universidades e Institutos de
Pesquisa a TABELA 6 mostra que 551 (360+191) empresas realmente realizaram
relagdo de cooperagcao com universidades e institutos.

Pouco mais da metade (52%) das empresas com relagdes de cooperagéo
(1.053) realizaram parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa.
Comparando com o universo total de empresas que implementaram inovacoes
(28.036), esse percentual reduz para aproximadamente 2%, ou seja, apenas 2 em
cada 100 empresas que inovam realizam parcerias com universidades e institutos de

pesquisa.
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TABELA 6: Empresas que implementaram inovagdes, total e com relagdes de cooperagdo com
outras organizagdes, por objeto de cooperagéo, segundo faixas de pessoal ocupado - Brasil - periodo
2001-2003

Empresas que implementaram inovagdes
Com relagbes de cooperagado com outras organizagdes, por objeto
Faixas de pessoal da Cooperagéo
ocupado : . . .
Total Universidades e Institutos de Pesquisa
Total | P&D e ensaios para testes Outras atividades de
de produto cooperagao

Total 28 036 1053 360 191

De 10a29 16 776 369 82 47
De 30a49 4118 78 19 3
De 50a99 3200 60 12 9
De 100 a 249 2140 78 37 11
De 250 a 499 813 69 23 15
Com 500 e mais 989 398 186 106

Fonte: Modificado PINTEC 2003

Mesmo com o novo indicador acrescentado na PINTEC 2003 novos dados
que aprofundem o objetivo dos relacionamentos s&o necessarios, especialmente
com institutos e universidades dada a vasta gama de interagdes possiveis. Plonski
(1998) cita alguns exemplos de conteudos da relagdo universidade-empresa que
ilustram essa gama de objetos: trabalho e conclusdo de curso supervisionado pela
empresa; patrocinio de catedra por empresas, cursos de extensado, fechados (in
company) ou abertos; ensaios e analises; consultoria técnica ou gerencial; pesquisa
contatada; desenvolvimento tecnologico conjunto; e participacdo de docentes em

conselhos empresariais ou de executivos em conselhos académicos.

2.3 DESEMPENHO DE ALIANCAS

Neste item, analisaremos os principais pontos discutidos na literatura sobre
o desempenho de Aliangas Estratégicas. A literatura revisada, em sua grande
maioria, trata do desempenho de Aliangas Estratégicas; desta forma, quando
possivel, faremos mencédo aos trabalhos que tratam especificamente de Aliangas
Tecnoldgicas.

A literatura coloca o tema desempenho de Aliancas Estratégicas ainda

carece de pesquisas. Zollo et al. (2002) afirmam que existe um numero
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relativamente pequeno de estudos em desempenho de aliangas. Caloghirou et al.
(2003) colocam que, enquanto a literatura tedrica de Organizagdo Industrial,
Economia dos Custos de Transacdo, Administragao Estratégica, tem produzido uma
gama rica de argumentos sobre as vantagens e desvantagens de parcerias,
avaliagdes empiricas sobre desempenho permanecem sem homogeneidade.

A fim de dar uma maior homogeneidade aos estudos sobre Desempenho de
Aliangas, o tema €& apresentado considerando: (i) histérico de pesquisas sobre
desempenho, (ii) definicdo de desempenho de aliangas, (iii) dificuldades no Estudo
de Desempenho de Aliangas, (iv) tipos de Medidas na Avaliagdo do Desempenho de

Aliangas.

2.3.1 Histdrico de Pesquisas sobre o Desempenho de Aliangas

Neste item apresentamos um breve histérico dos estudos sobre
desempenho de Aliangcas Estratégicas, elaborado a partir da revisao bibliografica.
Gulati (1998) coloca que a primeira abordagem dos estudos empiricos sobre
desempenho de aliangas foi o exame do término das aliangas. Segundo o autor,
essa abordagem trouxe valiosas contribuicbes a respeito dos fatores chaves que
podem ser associados com o término das aliancas.

Killing (1982) pesquisando Joint ventures em paises em desenvolvimento
identificou que as parcerias que obtinham melhor desempenho eram caracterizadas
pela existéncia de um parceiro dominante na relagédo, ao invés de haver um controle
igualmente balanceado entre os parceiros. Killing (1983, apud GERINGER,;
HEBERT, 1989) identificou o desempenho de Aliangcas Estratégicas a partir da
avaliacdo dos gerentes e considerando a liquidagdo ou reorganizagdo da parceria
como um sinal de fracasso. “Para justificar o uso dessas variaveis ao invés de
indicadores financeiros, Killing (1983) explicou que lucratividade da Joint venture para
a empresa-méae nao é baseada apenas nos lucros, mas também na transferéncia de
precos, royalties e administracdo de taxas nao incluidas nas medidas de desempenho
financeiras tradicionais” (GERINGER; HEBERT, 1989, p. 244).

Woolridge e Snow (1990) e Koh e Venkatraman (1991) abordam o

desempenho da Joint venture examinando a reacdo do mercado de agbes com o
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anuncio de sua formagdo. Os autores analisaram se a criagdo de Joint ventures
resultava em aumento do valor de mercado das empresas.

Parkhe (1991) por sua vez afirma que o desempenho esta relacionado com
a diversidade das caracteristicas dos parceiros. O autor separa esta diversidade em
dois Tipos. A diversidade do Tipo | é aquela em que as diferengas criam
interdependéncias e esta é o objetivo da formacédo da alianga. O Tipo I, porém
refere-se as caracteristicas dos parceiros que s&o negativamente relacionadas com
o desempenho da parceria. As caracteristicas estudadas foram: Cultura Social,
Contexto Nacional, Cultura Organizacional, Dire¢ao Estratégica e Praticas
Gerenciais.

O trabalho de Geringer e Hebert (1991) teve por objetivo examinar a
validade e a correlacdo entre varias medidas de desempenho de Joint ventures. Os
autores colocam que medidas objetivas estdo positivamente relacionadas, embora
nao perfeitamente, com a satisfagdo reportada pelas empresas-mae. As medidas
utilizadas foram: Sobrevivéncia, Duracao e Estabilidade na estrutura de propriedade.

Segundo Dussage e Garrette (1995) a maior parte dos estudos que tém
examinado o resultado de acordos de cooperacgdo, tem usado um dos seguintes
critérios de avaliacdo: (1) opinido dos gerentes, (2) estabilidade e duragdao da
alianga, e (3) reagdes do mercado de ag¢des a formagao da Joint venture. Estudando
fatores de sucesso em Aliangas Estratégicas na industria aeroespacial, os autores
definiram o desempenho com base em ftrés indicadores: Qualidade Técnica,
Sucesso Comercial e Resultado Financeiro. Qualidade Técnica foi definida pela
natureza inovativa dos produtos ou conceitos desenvolvidos, pelo desempenho
técnico e pelo grau de conformidade operacional. Sucesso Comercial foi definido
com base no market share, volume de vendas, numero de consumidores € soma de
exportagoes. Resultado Financeiro refere-se a lucratividade do projeto ou produto.

O estudo realizado por Siegel (2001) analisou 48 estudos sobre Aliangas
Tecnoldgicas. O autor constroi uma tabela que descreve, para cada um dos estudos:
o tipo de parceria, natureza das instituicbes envolvidas, caracteristicas dos dados
utilizados nas analises empiricas, metodologia e proxies de desempenho. O autor
revela a grande variedade de indicadores de resultado; dentre eles as medidas mais
convencionais sao: Patentes, Movimentos Curtos nas Cotacbes de Acdes,
Produtividade, Gastos com P&D, Licengas de Tecnologia, Citacbes de Patentes,

Citagdes em artigos cientificos, Patentes com co-autoria, Contratagcdes de
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Engenheiros e Cientistas, Sobrevivéncia da Joint venture, Quantidade de novos
produtos desenvolvidos/ comercializados e Crescimento de empregados/ vendas.
Zollo et al. (2002) baseiam a avaliagdo de desempenho de aliangas
utilizando as abordagens de Aprendizado e Baseada em Op¢des (options-based).
Para os autores, o alcance dos objetivos implica no grau de contribuigdo da
acumulagao de conhecimento e na criacdo de novas oportunidades para a empresa.
Os autores usam trés indicadores perceptuais do desempenho da alianga para medir

diretamente as implicagdes da alianca para as empresas parceiras:

i. Escala Likert de cinco pontos, sobre a satisfacdo com o conhecimento
acumulado com a participagcao no acordo.
i.  Novas oportunidades geradas pela alianga, para a empresa.
iii. Classificagdo do grau de satisfacdo dos objetivos iniciais da empresa

com a aliancga.

O trabalho de Caloghirou et al. (2003) coloca trés debates sobre o
desempenho de aliancas que precisam ser compreendidos. Primeiramente, existem
discussbes sobre quais objetivos mensurar visto que, numa alianga, existem
objetivos diversos. Em segundo lugar, qual a unidade de analise apropriada, o
parceiro ou a parceria, tendo em vista que os parceiros podem ter objetivos
diferentes. O terceiro debate busca identificar quanto o desempenho de Joint

ventures e Acordos Contratuais pode ser avaliado com abordagens similares.

2.3.2 Avaliagao do Desempenho de Aliancas

Apesar de a literatura ndo apresentar consenso sobre a definicao de
desempenho de Aliangas Estratégicas (GERINGER e HEBERT, 1989 e 1991),
percebemos que o alcance dos objetivos esta presente na maior parte das
interpretagcdes (LIN e GERMAIN, 1998).

Para Caloghirou et al. (2003) parcerias bem sucedidas s&o aquelas que
atingem ou superam os objetivos dos parceiros. Mora-Valentin et al. (2004)
consideram que o “sucesso de um acordo de cooperagdo € determinado pelo

alcance dos objetivos aspirados, definidos nos estagios iniciais da relagao” (p. 18).
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Dado o fato de que cada relacionamento de cooperagao é formado com a finalidade
de alcancar objetivos especificos, a avaliacdo de desempenho basicamente consiste
em conhecer qual o grau de realizagéo dos objetivos (MORA-VALENTIN et al. 2004).

Considerando que uma alianga pode ter diferentes objetivos e que estes
objetivos podem mudar ao longo do tempo (TIDD et al., 2001) sera aprofundada nos
préoximos paragrafos a discussao sobre Objetivos.

Tidd et al. (2001) e Arifio (2003) colocam que existem dois tipos de objetivos.
O primeiro, segundo eles, sdo os Objetivos Privados ou Implicitos, ou seja, objetivos
que o parceiro tem com a Alianca Estratégica, que ndo sdo compartilhados pelo
outro parceiro, e os Objetivos Comuns ou Explicitos, que sdo os interesses divididos
pelos parceiros. Os autores também classificam os objetivos como Iniciais ou
Planejados, firmados no inicio do relacionamento, ou Emergentes ou N&o
Planejados, cujo surgimento se deu ao longo da parceria.

Além da diferenciacdo dos tipos de objetivos, Arino (2003) coloca que
quando os parceiros sao perguntados sobre sua avaliagdo do desempenho geral da
alianga e, em particular, quando sao perguntados sobre sua satisfacdo com a
parceria, eles ndo avaliam apenas os resultados, mas, também, o processo de
relacionamento. Diante disso, a autora sugere uma definicdo expandida de
desempenho de Alianca Estratégica.

Arino (2003) propde entdo que a avaliagdo do desempenho de Aliangas
Estratégicas deve considerar, além dos aspectos de resultado, aspectos

relacionados ao processo. A definicdo de desempenho sugerida pela autora é:

Desempenho de Aliancas Estratégicas refere-se ao grau de alcance
dos objetivos dos parceiros, objetivos estes comuns ou privados,
iniciais ou emergentes (desempenho de resultado), e a extensao pela
quais seus padrbées de comportamento s&o aceitos pelo outro
parceiro (desempenho de processo) (ARINO, 2003. p. 76).

2.3.3 Dificuldades no Estudo de Desempenho de Aliangas

A revisdo bibliografica apontou, também, as dificuldades associadas ao
estudo do desempenho de aliangas. Segundo Geringer e Hebert (1989) as
dificuldades tém sido atribuidas a muitos fatores, que vao desde a dificuldade no

tratamento metodologico até a mensuragdo do desempenho.



63

Gulati (1998) e Zollo et al. (2002) colocam que um dos obstaculos no estudo
do desempenho € a propria dificuldade de sua avaliagdo, decorrente dos desafios
encontrados pelos pesquisadores em medir o desempenho da alianga.

Glaister e Buckley (1998) levantam as seguintes causas para a falta de

pesquisas sobre o desempenho de aliancas:

o Dificuldade da escolha de parametros apropriados;

o Dificuldade na delimitagdo da extensdo em que o ambiente afeta o
desempenho de uma organizagao; e

o Dificuldade de diferenciagcao entre os indicadores de desempenho e os

determinantes do desempenho.

Zollo et al. (2002) acrescentam trés outras causas: a falta de consenso sobre
a tipologia de acordos colaborativos, a diversidade dos objetivos estratégicos das
aliangas e a falta de dados objetivos sobre desempenho.

Caloghirou et al. (2003) descrevem uma série de causas para a falta de
pesquisa na area. Para eles, a razdo basica para essa realidade é a falta de dados
apropriados com nivel adequado de informacdes empiricas, com profundidade
quantitativa e qualitativa. De acordo com os autores, ndo ha definicdo clara do que é
considerado sucesso de uma parceria e, também, ha desacordo sobre quais
medidas, objetivas ou subjetivas, sdo as mais apropriadas para avaliagdo do
sucesso.

Os autores apontam, ainda, dificuldades adicionais na avaliacdo de
desempenho de aliangas cuja estrutura de governancga é do tipo Acordo Contratual.
Caloghirou et al. (2003) colocam que a avaliagdo de desempenho de Acordos
Contratuais ndo é um exercicio direto e elencam as seguintes dificuldades na

avaliacdo de desempenho de acordos contratuais:

« Nao existe uma empresa unica, que possa fornecer os indicadores no
nivel da parceria (0 que acontece no caso de Joint ventures, quando as
informagdes podem ser fornecidas por seus membros);

e« Grande numero de parcerias é criado com tempo de duracao limitada,
fazendo com que as medidas objetivas de desempenho, sobrevivéncia,

duracgao e instabilidade sejam irrelevantes; e,
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o Parceiros freqientemente possuem objetivos diferentes, tornando as
medidas subjetivas mais eficazes e a comparagdo entre as empresas

parceiras (no nivel das empresas) dificil de avaliar.

2.3.4 Tipos de Medidas na Avaliagao do Desempenho de Aliancas

O histdrico de pesquisas sobre desempenho revela dois tipos de medidas
utilizadas para avaliar o resultado de Aliangas Estratégicas que sao Medidas
Objetivas e Subjetivas. A revisdo permitiu agregar as seguintes medidas objetivas

utilizadas:

e Medidas Financeiras, tais como lucratividade e valorizagao das agoes;

o Longevidade, verificagdo do numero de anos transcorridos entre o
momento em que a Alianga Estratégica foi formada e seu término;

e« Mudancas Contratuais, medicdo do numero de mudancgas na estrutura
de propriedade ou no contrato da Alianga Estratégica;

e Sobrevivéncia, verificagdo do funcionamento da alianga no momento em

que os dados sio coletados.

Contudo, Geringer e Hebert (1991) ressaltam que medidas objetivas
apresentam limitagdes criticas para a avaliacdo do desempenho de aliangas. Isso
ocorre, segundo os autores, uma vez que medidas objetivas falham em refletir
adequadamente a extensao de objetivos de curto e longo prazo da Joint venture. No
caso de indicadores financeiros, por exemplo, as empresas-mae geralmente geram
outros retornos financeiros além dos dividendos, tais como contratos de
fornecimento, taxas de gerenciamento, taxas de licenciamento de tecnologia e prego
de transferéncia de tecnologia, e os indicadores financeiros utilizados captam
apenas retornos financeiros (GERINGER e HEBERT 1991).

Arino (2003) coloca que as medidas objetivas (longevidade, mudangas
contratuais e sobrevivéncia) podem estar relacionadas com o desempenho, somente
em situagdes particulares, e exigem o conhecimento da natureza temporal dos

objetivos da aliancga. Por isso, a satisfagdo do parceiro com a Alianga Estratégica é
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uma das medidas de desempenho mais comumente utilizadas (BEAMISH, 1988 e
GERINGER e HEBERT 1991).

Gulati (1998, pg.307) afirma que embora as pesquisas empiricas anteriores
tenham dado contribuigdes valiosas sobre o término de aliangas, “sua importancia
para o entendimento do desempenho de uma alianga é limitado”. Primeiro, segundo
o autor, porque tais estudos nao diferenciam o término das aliangas por causas
naturais das mortes fora de hora. Em segundo lugar, estudos sobre término e
fracasso de aliangas consideram, implicitamente, o desempenho, quando é
necessaria uma avaliagao mais acurada.

Caloghirou et al. (2003) afirmam que medidas objetivas podem nao refletir os
objetivos de uma alianga quando, por exemplo, ao invés de lucratividade, uma
parceria pode ter sido estabelecida para melhorar o posicionamento estratégico do
parceiro.

Dussage e Garrette (1995, p. 521) utilizam medidas subjetivas, afirmando
que “medicdo subjetiva € suportada por pesquisas (GERINGER e HEBERT, 1991)
que mostram que, no caso de Joint ventures internacionais, medidas objetivas e
subjetivas do desempenho séo positivamente relacionadas”.

Zollo et al. (2002) utilizam trés indicadores perceptuais do desempenho da
alianca para medir diretamente suas implicagcdes para as empresas parceiras:
Satisfagdo de cada empresa com o conhecimento acumulado com a participagdo no
acordo, Extensdo com a qual a alianga criou novas oportunidades para a empresa e
Classificagao do grau de satisfagdo dos objetivos iniciais da empresa com a aliancga.

Arino (2003) também mede o desempenho da alianga por meio de trés
indicadores subjetivos: Satisfagdo com o Desempenho Geral da Alianga, Grau de
Alcance dos Objetivos Estratégicos e Efeitos Spillover (spillover effects). Efeitos
Spillover sédo os efeitos gerados pelos resultados da parceria nas operagdes internas
da empresa, podendo ser positivos (tal como a aplicagdo do conhecimento gerado
pela cooperacéo nas atividades da empresa) ou negativos (por exemplo, competicao
entre a alianga e as outras operagdes da empresa).

Como visto anteriormente, a autora afirma ainda que o desempenho deve
ser composto avaliando-se tanto o resultado como o processo. Enquanto a medida
Alcance dos Obijetivos Estratégicos captura o Desempenho de Resultado, as
medidas Satisfacdo e Efeitos Spillover podem avaliar ambos “desempenhos”, de
resultado e de processos (ARINO, 2003).
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2.3.5 Fatores que Influenciam o Desempenho de Aliangas

As pesquisas empiricas, além de mensurar o resultado, tém procurado
identificar quais fatores influenciam, positivamente ou negativamente, o desempenho
de Aliancas Estratégicas.

Boris e Jemison (1989) colocam que quatro fatores afetam o desempenho
de arranjos organizacionais hibridos: profundidade dos objetivos e os planos que a
legitimam; a delimitacdo do escopo; a interdependéncia das operagbdes dos
parceiros no processo de criagdo de valor e na complexidade de acordos exigidos
para gerencia-lo, e a natureza dos mecanismos de estabilidade.

Bruce et al. (1995), tratando especificamente de acordos de colaboragéo
para desenvolvimento de novo produtos elencaram por ordem de importancia, 5

grupos de fatores que influenciam o desempenho, conforme a TABELA .

TABELA 7: Fatores que afetam os resultados de acordos para o desenvolvimento conjunto de
produtos (n=106)

Livre menc¢ao dos fatores por

i parte dos respondentes
Estabelecimento de regras basicas 67
Defini¢éo clara dos objetivos acordados pelos parceiros 41
Clara divisdo de atividades acordada pelos parceiros 19
Objetivos realistas 10
Milestones do projeto definidos 11
Fator Humano 54
Collaboration champion 22
Comprometimento em todos os niveis 11
Comprometimento da Alta Administragcéo 10
Relacionamentos Interpessoais 10
Niveis de Apoio 3
Fatores de Processo 45
Comunicacéao Freqlente 20
Confianca/Honestidade Mutua 17
Revisbes de progresso regulares 13
Entregas no prazo 9
Flexibilidade 3
Garantias de Igualdade 42
Beneficios Mutuos 22
Igualdade em poder/dependéncia 11
Igualdade de contribuigdo 9
Escolha do Parceiro 39
Cultura/modo de operagtes 13
Entendimento mutuo 12
Forcas complementares 12
Experiéncia de colaboragdo passada 2

Fonte: (Bruce et al., 1995)
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Segundo Dussage e Garrette (1995), os fatores identificados que possuem
impacto no desempenho sao: (1) assimetrias na parceria, (2) distribuicdo de
propriedade e controle da Joint venture, (3) escopo e extensdo dos objetivos da
alianca, (4) estrutura da industria e intensidade de competicdo. Adicionalmente, os
autores sugerem que a organizagao das atividades dentro das aliangas tem uma
forte influéncia sobre o desempenho; este, porém, precisa ser testado
empiricamente.

Bruno e Vasconcellos (1996) estudam a eficacia de Aliangas Tecnoldgicas
com base na avaliagao dos fatores relacionados as etapas de gestao da parceria. O
QUADRO 11 resume os fatores levantados pelos autores que influenciam no

sucesso das Aliangas Tecnoldgicas.

Quadro 11: Processo de Gestdo do Fendmeno de Alianga Tecnolégica entre Empresas — Etapas,
Variaveis Pertinentes na Eficacia da Alianca

Etapas Variaveis

Compatibilizacdo dos objetivos com a estratégia empresarial

Clareza e convencimento sobre a necessidade e importancia da cooperagao

Definigao Estratégica . .
para a estratégia empresarial

Envolvimento da alta administragcéo

Qualidade das relagdes (institucionais e pessoais)

Convergéncia de interesse sobre tema-objeto da cooperagéo

Escolha da Parceria Qualidade das competéncias (técnica e gerencial)

Disponibilidade dos recursos para a mobilizagao

Envolvimento da alta administragéo

Definigao clara dos objetivos da cooperagao

Negociagao/ Qualidade do contrato

Defini¢go do Projeto Conformidade com mecanismos de regulamenta¢do do mercado

Confianga entre os individuos

Comprometimento das equipes técnicas com objetivos da cooperagao

Implementagao/ Capacidade de aprendizagem organizacional

Execugéao Envolvimento da alta administragéo

Competéncia no gerenciamento de aliangas

Qualidade da comunicagéo e da memodria técnica

Encerramento (Nenhuma variavel passivel de utilizagdo encontrada pelos autores)

Fonte: Adaptado de Bruno e Vasconcellos (1996)

Gulati (1998) lista os seguintes fatores influentes no sucesso das aliangas,
que sao: flexibilidade no gerenciamento da alianga, confiangca entre os parceiros,
troca regular de informagdo entre os parceiros, gerenciamento construtivo de
conflitos, continuidade do “funcionario de fronteira” responsavel pela interface da

empresa com a alianga, gerenciamento de expectativas e assim por diante.
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Zollo et al. (2002) estudando Aliancas Estratégicas de empresas norte-
americanas, testam quatro hipoteses em busca de uma relagdo positiva entre
experiéncia e o desempenho das aliangas em vigor. Os autores identificaram que o
numero de aliangas prévias ao acordo atual ndo significa um melhor desempenho e
a experiéncia com aliangas no mesmo campo tecnolégico ndo asseguram um melhor
desempenho para a alianga atual. O estudo confirma que a acumulagdao de
experiéncia especifica com um parceiro favorece o resultado positivo do
relacionamento, por causa das rotinas cooperativas desenvolvidas pelos parceiros.

Para Caloghirou et al. (2003) o sucesso da parceira depende dos seguintes
fatores: da proximidade da pesquisa cooperativa com o esforco de P&D interno da
empresa, do esforgo realizado pela empresa em aprender com a parceria e seus
parceiros, e da auséncia de problemas na apropriacdo do conhecimento.

As chances de sucesso na parceria diminuem com o distanciamento do
territério tecnolégico da empresa. Em contraste, as chances aumentam; ao se
investir no aprendizado do conhecimento do parceiro; no aprendizado do
conhecimento gerado na relagdo; e na criagdo de mecanismos de protecdo da
propriedade intelectual (CALOGHIROU et al. 2003).

Mora-Valentin et al. (2004) classificam os fatores de influéncia no sucesso
de parcerias tecnolégicas em dois grupos, Fatores Contextuais e Fatores
Organizacionais. Os fatores contextuais incluem as caracteristicas dos parceiros e
do acordo antes do inicio do relacionamento. Arifio e Montes (2001, apud Mora-
Valentin et al., 2004) definem estes fatores como as condig¢des iniciais para o acordo
que constituem a estrutura de referéncia na qual a relagao futura entre os parceiros
€ planejada. Os fatores contextuais, por sua vez, estdo mais relacionados com o
desenvolvimento do acordo; eles sao formados pelo comportamento de cada
parceiro que, por sua vez, influenciam o comportamento do outro parceiro.

Sobre os fatores contextuais levantados por Mora-Valentin et al. (2004), as
hipoteses levantadas e confirmadas relacionam o sucesso dos acordos a (1)
experiéncia adquirida na realizacdo de outras cooperagdes; (2) boa reputagcdo do
parceiro e (3) clara definicdo de objetivos. Sobre os fatores organizacionais, o
sucesso das parcerias esta relacionado com: (1) maior compromisso ou grau de
envolvimento do parceiro na relagéo interorganizacional; (2) melhor comunicagao ou
processo de troca de informacgao, conceitos e idéias entre individuos que pertencem

a diferentes organizacgdes; (3) altos niveis de confianga no parceiro; (4) baixos niveis
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de conflito, e (5) alto grau de dependéncia, ou seja, a extensao com a qual as agdes
executadas por cada parceiro sdo ligadas as outras agdes executadas pelo outro
parceiro do acordo de cooperacao.

Como resultado da reviséo sobre os fatores que influenciam o desempenho
de aliangas, foi elaborado o QUADRO 12, que resume o0s principais pontos

levantados por cada um dos autores.

Quadro 12: Fatores que Influenciam o Desempenho de Aliancas Estratégicas

AUTOR(ES)

VARIAVEIS

Boris e Jemison
(1989)

Profundidade dos objetivos e dos planos que a legitimam

Delimitagdo do escopo

Interdependéncia das operagdes

Natureza dos mecanismos de estabilidade

Mohr e Spekman
(1994)

Comunicacéao

Coordenacao

Atributos da Parceria ——
Interdependéncia

Confianga

Qualidade

Comunicagao Tipo de Informagdo Compartilhada

Participagao

Resolugéo Conjunta

Técnicas de Solucdo Persuasao

de Conflitos Dominacgao

Arbitragem

Dussage e Garrette
(1995)

Assimetrias na parceria

Distribuicdo de propriedade e controle da Joint venture

Escopo e extensdo dos objetivos da alianca

Estrutura da industria e intensidade de competi¢cao

Gulati (1998)

Flexibilidade no gerenciamento da alianca

Confianga entre os parceiros

Troca regular de informacgéo entre os parceiros

Gerenciamento construtivo de conflitos

Manutengéo de um funcionario de ligagéo entre a alianca e a empresa

Zollo et al. (2002)

Experiéncia adquirida com o parceiro em acordos ja formados

Formalizacdo de Acordos Contratuais com parceiros ja conhecidos

Caloghirou et al.
(2003)

Proximidade da pesquisa cooperativa com o esfor¢co de P&D interno da
empresa

Esforco realizado pela empresa em aprender com a parceria € seu
parceiro

Auséncia de problemas na apropriagdo do conhecimento

Mora-Valentin et al.
(2004)

Relagbdes Anteriores

Fatores Reputagéo do Parceiro

Contextuais Definigdo dos Objetivos

Comprometimento

Comunicacao

Fatores

A Confianca
Organizacionais G

Conflito

Dependéncia
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo especifica a metodologia da pesquisa a ser adotada para a
identificacdo de como os fatores contextuais e organizacionais influenciam o
desempenho das Aliangas Tecnoldgicas estudadas. O capitulo esta dividido em: (i)
especificagcdo do problema, (ii) perguntas de pesquisa, (iii) apresentacdo das
variaveis, (iv) definicdo de variaveis, (v) desenho de pesquisa, e (vi) limitagbes da

pesquisa.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

Como os fatores contextuais e organizacionais influenciam no desempenho

de Aliancas Tecnoldgicas?

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com base no objetivo geral e especificos da pesquisa foram levantadas as

seguintes perguntas:

(1) Quais as caracteristicas do relacionamento estudado, com base na
identificacdo das atividades realizadas em conjunto, objetivos da alianga
e tempo da parceria?

(2) Como os Fatores Contextuais selecionados influenciaram o desempenho
da Alianga Tecnologica?

(3) Como os Fatores Organizacionais selecionados influenciaram o
desempenho da Alianga Tecnologica?

(4) Quais os resultados das Aliangas Tecnoldgicas estudadas?

(5) Quais os fatores criticos de sucesso do relacionamento empresa-

universidade e institutos de pesquisa?
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3.3 APRESENTAGCAO DAS VARIAVEIS

Serdao consideradas neste estudo: i) seis variaveis independentes
(Experiéncia, Selecdo de Parceiros, ldentidade de Objetivos, Comprometimento,
Divisdo de Responsabilidades e Comunicagado), e ii) uma variavel dependente

(Desempenho). As relagdes entre as variaveis sao apresentadas na Figura 7.

Figura 7: Relacionamento Proposto das Variaveis de Pesquisa

Experiéncia

Selecédo de
Parceiros
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Alianga
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3.4 DEFINICAO DE VARIAVEIS

Alianca Tecnoldgica
D.C.: “Acordos pelo qual P&D conjunto ou outros tipos de atividades
inovativas sao o principal objetivo” da parceria (DUYSTERS; HAGEDOORN, 1996,

p. 4).
D.O.: Serao consideradas Aliangas Tecnoldgicas os acordos que tenham

como um ou mais dos objetivos apontados por Jacobsohn et al. (2002), Hemphill e
Vornotas (2002) e Sassaki (2004):

1.Criagao de sinergias de P&D;
2.Compartilhamento dos custos de P&D;
3.Divisao de riscos e reducao de incertezas; e

4. Acesso ao conhecimento tecnoldgico do parceiro.
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Fatores Contextuais

D.C.: Condig¢des iniciais para o acordo, que constituem a estrutura de
referéncia na qual a relagdo futura entre os parceiros é planejada (ARINO e
MONTES, 2001 apud MORA-VALENTIN et al., 2004). Fatores contextuais s&o mais
relevantes nos estagios iniciais de formacao do acordo (MORA-VALENTIN et al.,
2004) e é composto pelas seguintes variaveis: (1) experiéncia adquirida na
realizacdo de outras cooperagdes, (2) Selecdo de Parceiros, e (3) Identidade de

Objetivos.

Experiéncia

D.C.: Relaciona-se as relacbes anteriores de cooperagao realizadas pelo
parceiro (GULATI, 1995). Para REUER et al. (2002), existem trés tipos de
Experiéncia: Colaborativa, Tecnoldgica e com o Parceiro.

D.O.: Sera operacionalizada através da verificagdo do levantamento dos
acordos anteriores firmados; com qualquer parceiro ou objeto (i.e., experiéncia
colaborativa); com qualquer parceiro no(s) campo(s) tecnoldgico(s) similar(es) a
atual alianca (i.e., experiéncia tecnoldgica); e, com o atual parceiro (i.e., experiéncia

com o parceiro).

Selecédo de Parceiros
D.C.: Duas séao as categorias de critérios utilizadas na selegao de parceiros:
Critérios relacionados as Tarefas (task-related criteria) e Critérios relacionados ao

Parceiro (partner-related criteria) (Geringer e Frayne, 1993 apud Scur 2000).

Critérios Relacionados as Tarefas

D.C.: Sao os critérios relacionados as competéncias operacionais e ao
input/output dos recursos que a parceria necessita para obter sucesso (Scur, 2000).

D.O.: Sera operacionalizada através da verificagdo dos seguintes critérios de

escolha do parceiro:

Acesso a patentes;
Existéncia de know-how técnico;

Disponibilidade de recursos financeiros;

> wbh -

Experiéncia gerencial; e
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5. Acesso a sistemas de distribuicao e/ou novos mercados.

Critérios Relacionados ao Parceiro

D.C.: “Caracterizam-se pela idéia de que as empresas geralmente procuram
parceiros, buscando levantar simetrias nas dimensdes relacionadas com o parceiro
em si” (Scur, 2000, p. 31).

D.O.: Sera operacionalizada através da verificagdo dos seguintes critérios de

escolha do parceiro:

Mesma nacionalidade;
Semelhanga da Cultura Organizacional;
Parceiras passadas bem sucedidas;

Compatibilidade; e

a 0N =

Confianga.

Identidade de Objetivos

D.C.: Definida como a extensdao da identidade na compreensao entre os
parceiros sobre os objetivos comuns objetivos da alianga. Arifio (2003) coloca que
Objetivos Comuns s&o os objetivos do relacionamento propriamente dito e, muitas
vezes, divergem dos Objetivos Particulares de cada parceiro com a parceria.

D.O.: Verificagcdo, com base no relato dos entrevistados, sobre quais séo os
objetivos comuns do relacionamento, e identificacdo de eventuais dissonancias na

compreensao destes.

Fatores Organizacionais

D.C.: fatores relacionados com o desenvolvimento do acordo; sao formados
pelo comportamento de cada parceiro que, por sua vez, influenciam o
comportamento do outro parceiro, sendo diretamente relacionados ao
gerenciamento do relacionamento (MORA-VALENTIN et al., 2004). Os fatores
contextuais sdo formados pelas seguintes variaveis: (1) Compartiihamento de

Responsabilidades; (2) Comprometimento; e (3) Comunicag¢ao entre os Parceiros.
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Compartilhamento de Responsabilidades

D.C.: E a extensdo na qual é feita distribuicdo de responsabilidades na
execugao das atividades do projeto de parceria.

D.O.: Respondentes indicam as responsabilidades dos parceiros alocando
100% de responsabilidades nas varias atividades do projeto (REUER et al., 2005). O

indice de Divisdo de Atividades (IDAt) é calculado da seguinte forma:

Divisdo de Atividades | = % 2 | P4 ij — P> i |
J=i
Onde:
- n;:€é o numero de atividades do projeto desenvolvido pela alianga,
- P4 : percentual da responsabilidade do parceiro 1 pela atividade IE
- P2 : percentual da responsabilidade do parceiro 2 pela atividade j

- (P1+ P2;=100% para todas atividades ;).

O indice de Divisdo de Atividades (IDAt) € uma variavel continua que vai de
0 a1, onde se:
« IDAt = 1, significa que 100% das atividades estdo plenamente
concentradas no parceiro 1;
o IDAt =0, as atividades sao uniformemente compartilhadas;
« |IDAt = -1, todas as atividades sdo executadas unicamente pelo parceiro
2.

Comprometimento

D.C.: Definido como a extensdo com que 0s parceiros envolvem-se na
relacao interorganizacional (MOHR e SPEKMAN, 1994).

D.O.: Verificagdo, com base no relato dos entrevistados, do
comprometimento financeiro e dos recursos humanos dos parceiros com a parceria.
O Comprometimento Financeiro sera medido a partir do percentual do investimento
aplicado na Alianga Tecnoldgica, em relagdo ao orcamento de P&D e/ou demais

parcerias tecnolégicas da empresa. E o Comprometimento dos Recursos Humanos
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sera identificado a partir da caracterizacao do grau de envolvimento dos funcionarios
de diferentes niveis hierarquicos das organizagdes parceiras, ao longo do

relacionamento.

Comunicacéao entre os Parceiros

D.C.: Processo de troca de informacgao, conceitos e idéias entre individuos
que pertencem a organizacgdes diferentes (MORA-VALENTIN et al., 2004).

D.O.: Verificagdo, com base no relato dos entrevistados, sobre os
procedimentos de troca de informacdes entre os diferentes niveis hierarquicos dos

parceiros e sua influéncia sobre a qualidade da comunicacao na alianca.

Desempenho de Aliancas Tecnoldgicas

D.C.: “Refere-se ao grau de alcance dos objetivos dos parceiros
(desempenho de resultado),..., e a extensdo na qual seus padroes de
relacionamento s&o aceitos pelo parceiro (desempenho de processo)’. (ARINO,
2003, p. 76).

D.O.: Verificacdo, com base no relato dos entrevistados, dos resultados do
projeto de parceria (desempenho de resultado) e sua satisfagdo com a alianga

(desempenho de processo).

3.4 DESENHO DE PESQUISA

3.4.1 Delimitacédo e Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa possui carater qualitativo por meio do estudo em profundidade
de dois casos de Aliangas Tecnologicas. O carater qualitativo foi escolhido tendo em
vista o relacionamento proposto das variaveis, que somente poderia ser identificado
por meio de estudo de caso. Outro fator que ndao pode ser desconsiderado sédo as
dificuldades na realizagcdo de pesquisas quantitativas no Brasil, que no caso desta
pesquisa seriam intransponiveis. A falta de acesso aos dados, a comecar com a
identificacao/ localizacdo de uma amostra de empresas que possuem parcerias

tecnoldgicas, corroboraram com a escolha do método qualitativo.
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Sendo assim, este trabalho tem como objetivo descrever o relacionamento
entre universidade-empresa e empresa-instituto de pesquisa. Esta descricdo visa
compreender como determinados fatores contextuais e organizacionais influenciam
o desempenho de parcerias cuja formagao decorre de interesses tecnolégicos. Este
objetivo evidencia o carater exploratério desta pesquisa em fungéo de ser um tema
em que se apresenta uma série de indagacgdes tedricas ainda nao verificadas bem
como no relacionamento de variaveis ainda nao identificadas na literatura nacional.

De acordo com Yin (2001), o objetivo dos estudos exploratérios € procurar
familiaridade com um fenbmeno ou com uma determinada situacao, na intencido de
compreendé-lo, com o intuito de formular o problema com maior vigor. Caloghirou et
al. (2003) colocam que a literatura apresenta uma rica lista de argumentos
concernentes as vantagens e desvantagens de aliangas, porém “a avaliagdo de seu
desempenho continua ndo homogénea (spoty)” (p.87).

A revisdo Dbibliografica mostra, ainda, que os estudos exploram
separadamente os fatores que afetam o “sucesso” e o desempenho de Aliancas
Estratégicas. Este trabalho propée uma analise conjugada das duas variaveis ao
identificar a influéncia de fatores sobre o desempenho.

A justificativa da utilizagdo do estudo multiplo de caso como apresentado por
Yin (2001) visa o refor¢o das provas do estudo de caso simples (sem desconsiderar
as limitagdes da pesquisa qualitativa). Quanto a caracterizagdo do estudo de caso
multiplo, devido a adocdo de uma unidade de analise especifica, a pesquisa pode
ser enquadrada como estudo de casos multiplos de carater holistico.

A unidade de analise compreende os informantes-chaves, nos diversos
niveis hierarquicos da empresa: técnico, gerencial e estratégico. A identificagao
desses informantes chaves foi realizada em acordo entre o pesquisador e a
organizacao pesquisada, a partir da disponibilidade e envolvimento dessas pessoas

nas questdes desta pesquisa.

Informantes-chaves sdo sempre fundamentais para o sucesso de um
estudo de caso. Essas pessoas nao apenas fornecem ao
pesquisador do estudo percepgdes e interpretacbes sob um assunto
como, também, podem sugerir fontes nas quais pode-se buscar
evidéncias corroborativas (YIN, 2001, p. 112).



77

Para garantir a qualidade de projetos de pesquisa que adotam os estudos de
caso como modelo, Yin (2001) sugere que determinados critérios sejam adotados.

Tais critérios estdo baseados em quatro fatores:

i. Validade do Constructo: estabelecer medidas operacionais adequadas
para os conceitos adotados.

i. Validade Interna: consiste na capacidade de identificar relacbes
causais precisas.

iii. Validade Externa: estabelecer conclusdes que sejam aplicaveis a
condigdes que se estendam além do foco de estudo.

iv. Confiabilidade: indicacdo da capacidade de replicacdo, tanto das

operagdes como dos resultados alcangados pela pesquisa.

A realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, coleta de documentos,
reportagens e publicagdes, além da revisdo bibliografica, respondem pela Validade
do Construto neste trabalho. Especialmente no caso Embraco-UFSC, foi possivel,
também, discutir, em mais de uma ocasiao, os resultados até entdo coletados, a fim
de confirmar as impressodes até entdo percebidas.

A Validade Interna ndo se aplica a este estudo, uma vez que esta se aplica,
apenas, a estudos explanatorios ou causais, € nao a estudos exploratérios ou
descritivos. Quanto a Validade Externa, o estudo multiplo de casos certamente
permitiu que determinados aspectos de um dos casos fossem identificados no outro
e vice-versa. A confiabilidade do modelo de pesquisa foi alcangada pela adocao de
um protocolo de pesquisa explicitado nos itens relativos a populagdo, amostragem,
coleta e tratamento de dados.

O nivel de analise sera Relacional, pois, em sua grande maioria, as
questdes da pesquisa tratam do relacionamento. Apenas em momentos especificos,
dados sobre as organizagbes foram contemplados, desde que relacionados a
parceria.

A pesquisa apresenta um desenho de corte transversal, ja que os dados
serdo coletados num unico momento do tempo. Mesmo assim, em determinados
momentos, o corte longitudinal foi utilizado, abordando os momentos da
formalizacdo dos acordos. Especialmente, no caso Embraco-UFSC, tendo em vista

os 24 anos de relacionamento, o corte aproxima-se do plano longitudinal.
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3.4.2 Coleta e Tratamento dos Dados

Como fontes de informagdes foram utilizados os seguintes instrumentos de
coleta de dados: Entrevista Semi-Estruturada em Profundidade e Pesquisa
Documental.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com
funcionarios dos niveis operacionais, tatico e apenas no instituto de pesquisa com o
nivel estratégico.

Para realizacdo das entrevistas, em ambos o0s casos, o contato inicial foi
feito com as empresas. No caso 1 (universidade-empresa), o contato inicial foi feito
em um curso promovido pela FIA/USP no segundo semestre de 2005. Apds esse
contato inicial, foi feita uma visita a empresa, com apresentagao da pesquisa para
sua geréncia de P&D. No caso 2 (empresa-instituto) o contato inicial foi feito a partir
de uma visita de mestrandos a empresa durante a conclusdo dos créditos do curso,
e foi procedido de contatos posteriores em congressos, e-mails e telefonemas.

Tendo sido confirmado o interesse das empresas, no caso 1, a propria
empresa encarregou-se de fazer o contato com a universidade, agendando as
entrevistas necessarias. Para o caso 2, a partir de um encontro num evento, foi
agendada e realizada uma visita ao instituto, para apresentagcdo da pesquisa.
Demais informagdes sobre o histérico das entrevistas podem ser vistas no anexo
Dados das Entrevistas.

Considerando que “uma das mais importantes fontes de informacgdes para
um estudo de caso sao as entrevistas” (YIN, 2001, p.112), foram realizadas, ao todo,
17 entrevistas. Foram transcritas integralmente 12 delas, permitindo a triangulagao
dos dados, tomando diferentes posi¢gdes dentro da mesma organizagao e podendo,
também, confronta-las as visdes do parceiro. A triangulagdo também foi realizada a
partir dos dados secundarios, que foram coletados em matérias na internet, sobre os

parceiros e informacgdes dos sites.

3.4.3 Populagdo e Amostragem

O critério utilizado para definicdo das empresas estudadas, além obviamente

da participagdo em Aliangas Tecnoldgicas, foi o da notéria capacidade de inovagéao
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dessas empresas. Desse modo, os relacionamentos foram escolhidos através de
amostragem intencional e por adesao nao-probabilistica.

Os relacionamentos escolhidos foram entre a Empresa Brasileira de
Compressores — Embraco e o Departamento de Engenharia Mecanica da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), e entre a Empresa a e o Instituto
Q.

A Embraco, fundada em Joinville em 10 de marco de 1971, € uma empresa
de capital aberto que atua no setor metal-mecanico, especificamente no segmento
de maquinas e equipamentos. Foi constituida, a partir de uma sociedade entre trés
fabricantes de refrigeradores - Consul, Springer e Prosdécimo.

A Embraco é lider mundial no segmento de compressores, com cerca de
20% do mercado. E uma empresa multinacional, com mais de 10 mil funcionarios em
todo o mundo, pelo menos 6 mil no Brasil, e fabricas em 3 continentes.

O Departamento de Engenharia Mecanica da UFSC possui 42 anos de
existéncia e é reconhecido nacionalmente como um centro de exceléncia para
formagdo e qualificagdo profissional, obtendo conceitos maximos de 6rgaos
avaliadores do Ministério da Educagdo tanto em nivel de graduagdo como de pos-
graduacgéo.

Ocupa uma area total de 12.000 m? e possui 69 professores (64 doutores e 5
mestres), 15 Funcionarios administrativos, 20 Funcionarios técnicos, 345 Pods-
graduandos e 195 Alunos de iniciacdo cientifica. O Departamento de Engenharia
Mecénica é formado por 16 laboratorios e 6 nucleos e grupos de pesquisa.

A Empresa a surgiu no final da década de 80 quando os dois sécios da
empresa recém formados iniciaram o curso de pds-graduagédo onde desenvolveram
dois trabalhos de dissertacéo relacionados com area de atuagcdo da empresa a ser

incubada 2 anos mais tarde.
A Empresa a € lider nacional no setor de automacao e nos ultimos trés anos

(ados de 2005) langou cerca de 50 novos produtos no mercado, com oito patentes e
19 marcas registradas. A empresa foi vencedora do nacional do Prémio FINEP de
Inovacéo Tecnoldgica prémio Exceléncia dado pela FINEP e vencedora regional na
mesma categoria em outro ano.

O Instituto Q é uma entidade privada sem fins lucrativos foi criado em

meados da década de 80, por iniciativa de algumas empresas brasileiras, de uma
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universidade federal e pelos governos estadual e federal. O instituto também é
vencedor do prémio FINEP além de possuir casos de sucesso nacional de projetos
de parceria com empresas.

Em sua primeira fase, o Instituto Q cresceu dentro de um laboratério da
universidade, mas desde a década de 90, opera em prédio préprio no campus da
universidade, dispondo de infra-estrutura laboratorial de metrologia, ensaios e

desenvolvimento de produtos.

3.4.4 Tratamento e Analise dos Dados

A analise de dados ocorreu por meio de analise do conteudo de documentos
e entrevistas gravadas e transcritas. Vale ressaltar que a maior parte dos dados foi
levantada através de entrevistas com pessoas de diferentes niveis organizacionais

sendo possivel a realizacado de triangulacao das informagdes levantadas.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Dado o carater exploratorio da pesquisa, o presente estudo limita-se a
compreensao de como os fatores contextuais e organizacionais influenciam o
desempenho de Aliangas Tecnoldgicas estudadas. Em nenhum momento propde-se
comprovar ou refutar teoria, mas apenas, contribuir com o entendimento dos
fendmenos relacionados a parceria empresa-instituicées cientificas e tecnolégicas.

O tipo de estudo de dois casos também nao permite a inferéncia e
generalizagao estatistica, de forma que as consideragdes deste estudo devem ser
aplicadas ao entendimento do fendbmeno considerando esta limitagéo.

Outra limitacdo encontrada foi a natureza técnica de parte das informacdes
coletadas na pesquisa, especialmente no que se refere aos resultados da parceria
entre a Embraco e a UFSC. Enquanto no caso EIP (empresa-instituto) o resultado
final € um produto a constatagcdo de alcance ou ndo dos objetivos é de mais facil
comprovagao. Ja no caso UE como grande parte do produto final € o conhecimento
gerado pela universidade a verificagdo de alcance dos objetivos propostos foi em
parte limitada pela falta de conhecimento técnico em cada uma das atividades da

parceria.
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4. ANALISE DO CASO EMBRACO-UFSC

A parceria Embraco-UFSC € um relacionamento que comegou em 1982,
entre a empresa e um dos laboratérios do Departamento de Engenharia Mecénica
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Em 2006 completam-se 24
anos de existéncia participando atualmente da parceria o Laboratorio de Materiais
(LabMAT), o Laboratério de Vibragdes Acusticas (LVA) e dois laboratérios do POLO
- Laboratérios de Pesquisa em Refrigeracdo e Termofisica , Compressores e
Sistemas.

A alianca entre a Embraco e a UFSC é tida muito mais como uma
cooperagao para geragao continua de conhecimento do que um acordo com
objetivos pontuais. O relacionamento & formalizado por meio de convénios cujo
objeto refere-se a execucdo de diferentes linhas de pesquisa, o que compde um
extenso portfolio de atividades. Os convénios tém duracdo de dois anos, sendo o

foco deste estudo o contrato atual do biénio 2005-2006.

41 EXPERIENCIA

Esta variavel visa identificar a experiéncia dos parceiros em acordos de
cooperagao tecnoldgica. Nos dois primeiros itens, Experiéncia da Empresa e
Experiéncia da Universidade serdo apresentados a Experiéncia Colaborativa e
Tecnoldgica de cada parceiro. No terceiro item, Histérico da relagdo Embraco-UFSC,

sera descrito a Experiéncia com o Parceiro.

4.1.1 Experiéncia da Empresa

A Embraco € uma empresa com vasta Experiéncia Colaborativa, seja com
universidades, com institutos de pesquisa ou empresas.

A experiéncia da Embraco em parcerias tecnolégicas vem desde 1982
quando segundo o diretor corporativo de tecnologia da Embraco, Laércio Hardt,

‘percebiamos um hiato de conhecimento na pesquisa basica. Procuramos as
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universidades, o proprio Ernesto® liderou o processo” (fonte: entrevista concedida ao
Boletim Eletrénico de Inovagao da Unicamp).

Ao longo dos anos a empresa estruturou a chamada Rede de
Conhecimento, com acordos de cooperagao técnica com parceiros em diversos
paises. Esta rede é dindmica, com acordos de curta duracao e relacionamentos de
mais longo prazo. A Embraco possui parcerias com organizagdes nos Estados
Unidos, Franca, Alemanha, Italia, Inglaterra, além de instituigbes nos paises
nordicos, do leste europeu e da China.

A Experiéncia Tecnolégica da Embraco identificada concentra-se nas areas
de Tecnologias de Refrigeracdo e Acustica. Na area de Acustica, a empresa tem
relacionamento com uma universidade em Minas Gerais, desde 2005 e outra em
Sédo Paulo, firmada no final de 2005. Na &rea de Novas Tecnologias de
Refrigeracdo, a Embraco realizou parcerias com universidades, institutos de
pesquisa e empresas. Foram realizados diversos convénios como, por exemplo, com
universidades, institutos e empresas nos Estados Unidos, ou ainda com um centro

de pesquisas da industria aeroespacial europeu.

4.1.2 Experiéncia da Universidade

Como cada laboratdrio é dividido em areas do conhecimento da engenharia;
a analise da experiéncia tecnologica fica subentendida, fazendo-se necessario
descrever, apenas, a Experiéncia Colaborativa.

O departamento de Engenharia Mecanica (EMC) da UFSC é um
departamento com grande vinculagdo com o setor produtivo e reconhecido
nacionalmente por sua qualidade. Esta relacdo com o setor produtivo permite afirmar
que o departamento possui, também, uma grande experiéncia colaborativa, como
pode ser comprovado com o detalhamento das experiéncias em cada um dos
laboratérios envolvidos na parceria com a Embraco.

O POLO mantém convénios de cooperacdo com instituicbes de pesquisa e
de ensino brasileiras, como a Universidade Federal do Rio de Janeiro, Universidade
Federal de Uberlandia, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro e Centro

Federal de Tecnologia do Parana e estrangeiras, como as universidades de Leeds e

® Ernesto Heinzelmann, presidente da empresa.
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Imperial College na Inglaterra, Auckland da Nova Zelandia, e lllinois nos Estados
Unidos. Algumas das empresas com as quais o laboratorio possui parceria séo:
WEG, Multibras, BOSCH e Embraer.

No Laboratério de Materiais, o professor Aloisio Klein (chefe do laboratério)
diz ja ter desenvolvido trabalhos junto a diversas empresas. Destas cabe destacar
WEG e as industrias do setor ceramico, Portobelo, Cecris, Eliane, Alvaros, Cevinha
e Metalpo.

No Laboratério de Acustica os professores desenvolvem atividades com
grandes e pequenas empresas. Com as empresas menores sao realizados trabalhos
de curta duracdo ja com grandes empresas as relagdes sdo de longo prazo. Entre as
instituicbes com que ja foram realizadas atividades de extensdo e parcerias estio:
CEMAN, CTA, Fabrica de Cimento Eldorado, Persianas Columbia, Petrobras,
Vidracaria Santa Marina, WEG, White Martins, Bruel & Kjaer, ICC, Tractebel Energia,
Itaipu Binacional, LACTEC, WETZEL e NSO Borrachas.

4.1.3 Historico da Alianca

A andlise da Experiéncia com o Parceiro € identificada com o levantamento
da duracao do relacionamento com cada um dos trés laboratérios da Mecanica da
UFSC.

O relacionamento com o LVA é o mais recente dentre os 3 outros
laboratdrios e ainda assim ja sdo 9 anos de parceria (desde 1997). O LabMAT firmou
seu primeiro convénio em 1990, completando 16 anos de parceria. O POLO4 foi o
primeiro laboratorio com parceira com a Embraco, tendo seu primeiro convénio
firmado em 1982.

A exploragcédo do historico do relacionamento entre os parceiros permite
compreender com maior profundidade o convénio atual. Assim sendo, no item a
seguir descreve-se como o relacionamento com o POLO tem-se estruturado ao

longo desses 24 anos de parceria.

* O POLO era chamado até 2005 de NRVA — Nucleo de Pesquisa em Refrigeragéo, Ventilagédo e
Condicionamento de Ar.
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4.1.31 Historico do relacionamento com o NRVA

A parceria entre o POLO e a Embraco foi iniciada pelo professor Rogério
Tadeu da Silva Ferreira a partir de uma relacédo pessoal dele com um funcionario da
Embraco. O primeiro convénio foi firmado em 1982 e tinha como objetivo simular o
funcionamento de um compressor.

Atualmente, o convénio ndo é centrado em apenas um professor, mas em 4
professores conforme as areas de conhecimento em Refrigeragdo. Em 1985
juntaram-se ao convénio os professores Alvaro Prata e Claudio Melo — chefes do
POLO Compressores, nos anos seguintes o professor César Deschamps — chefe do
POLO Sistema, e mais recentemente, o professor Jader Barbosa — do laboratério de
Termofisica.

Com o crescimento da parceria ao longo dos anos, tanto em quantidade de
atividades desenvolvidas como em numero de pessoas envolvidas, o relacionamento
teve mudangas em sua estruturagdo. Visando uma melhor divisdo de tarefas, os
convénios com o antigo NRVA, foram divididos em duas partes; Compressor e
Sistema®.

Para o professor Prata, a decisdo de dividir o convénio nessas duas areas
ocorreu em funcéo do proprio amadurecimento da relagao, “porque a coisa ficou tao
grande no NRVA que ndés achamos que, para gerenciar isto, seria melhor separar o
Compressor em si e 0 Compressor como parte do Sistema”.

Outro marco importante na parceria foi o langamento, em marcgo de 2006, do
POLO - Laboratérios de Pesquisa em Refrigeracdo e Termofisica. O POLO é
composto por quinze laboratorios, compreendendo trés frentes de pesquisa:
Sistemas, Compressores e Termofisica. Para abrigar os laboratérios do POLO, a
Embraco juntamente com a FEESC — Fundagao do Ensino de Engenharia em Santa
Catarina, FINEP, CAPES e CNPq financiaram a construcdo um prédio dentro do
campus da universidade, reunindo em um unico ambiente todas as areas que
anteriormente integravam o NRVA.

O amadurecimento da parceria ocorrida ao longo de mais de duas décadas

de relacionamento também pode ser percebido com a mudanga dos conteudos das

° Compressor é o “coracdo” do refrigerador, pois promove o bombeamento do fluido refrigerante.
Sistema é composto por 4 partes, dentre as quais se destacam o Condensador (parte aramada
atras das geladeiras) com a fungéo principal de dissipar o calor e pelo Evaporador (parte superior
interna da geladeira), onde € absorvido o calor. Ver simulagéo site www.embraco.com.br.
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linhas de pesquisa. O professor Prata classifica essas mudangas em trés estagios
de pesquisas nos convénios firmados com a empresa.

No primeiro estagio, os projetos de pesquisa buscavam entender os
mecanismos de funcionamento do compressor; “no passado muito de nossas agdes
eram no entendimento dessas agdes e mecanismos”. Passado esse estagio inicial,
‘nés nos movemos para um novo estagio que é, juntamente com a Embraco,
comecgar a melhorar as partes dos componentes do compressor”. Este segundo
estagio € caracterizado por pesquisas que visam sugerir mudangas incrementais,
objetivo também presente hoje em algumas das linhas de pesquisa.

O terceiro estagio, por sua vez, passa pela proposicado de novos conceitos
de produtos e estudos de mudancgas radicais. O professor Prata diz, “estamos nos
movendo para um terceiro passo, o que € isso? Desde melhorias incrementais,
desde corrigir uma determinada imperfeicdo, porque € que nés nao concebemos
outro equipamento, ou outra forma de atingir determinado objetivo? Nossa
expectativa € que possamos fazer contribui¢des juntamente com a Embraco, que
elas sejam inovadoras do ponto de vista do mercado”.

O professor Prata vé no acumulo de conhecimento a respeito dos
fendmenos no funcionamento do compressor e no amadurecimento da parceria os

principais fatores que permitiram o ingresso em novos estagios de pesquisa.

4.1.4 Consideragdes sobre Experiéncia

A analise da variavel Experiéncia nos permite dizer que os parceiros
possuem extensa experiéncia em acordos de cooperagao tecnoldgica. Tanto os
laboratérios estudados e seus respectivos professores, como a Embraco, possuem
um vasto histérico de parcerias com outras empresas e ICTs.

Tratando especificamente da relagdo Embraco-UFSC, classificamos a
relagdo como sendo madura e consolidada com cada um dos laboratérios. A
qualidade desse relacionamento pode ser atribuida basicamente a dois fatores; o
tempo e a cumplicidade do relacionamento. Percebeu-se que a continuidade da
relagdo convénio apdés convénio e o fato de as principais decisdes serem tomadas

conjuntamente proporcionou a relacao alicerces de confianga e conhecimento

mutuo.
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4.2 SELECAO DE PARCEIROS

A analise da variavel Selecdo de Parceiros visa identificar quais critérios
foram utilizados na escolha do parceiro. Em se tratando de um relacionamento UE,
cabe muito mais a empresa uma postura muito mais ativa na “selecdo” do parceiro
do que a universidade. Assim sendo, foram levantados apenas na empresa tais
questbes sem considerar especificamente a UFSC, mas tratando a selecdo de
parceiros da empresa.

Segundo Reinaldo Maykot (ex-lider do convénio com Sistemas e atual
gerente de Recursos) a Embraco utiliza critérios de selegéo relacionados as tarefas
e aos parceiros. Com uma universidade dos Estados Unidos, a relagao foi
estabelecida em funcédo de contatos anteriores com os professores. Em relagao ao
centro de pesquisas europeu, a escolha ocorreu em fungdo da Indicacdo de
parceiros com quem a Embraco estava trabalhando. O mesmo critério (indicagéo de
parceiros) foi utilizado para a formalizagdo de parcerias com duas empresas, uma
vez que as empresas selecionadas ja tinham realizado alguns trabalhos com os
parceiros da Embraco.

Para o Edmar Baars (lider do convénio com o LVA) uma das questbes que
influenciam a escolha de uma universidade ou instituto de pesquisa é o Custo. Outro
critério citado foi o numero de contatos do pesquisador, ao colocar que “por
exemplo, ndo s6 em relagdo aos professores que ele tem contato, mas a
universidade dele tem contato. Projetos que ele participa com outras universidades,
convénios que ele participa internacionalmente, o quanto que sua equipe gira em
laboratorios diferentes, em grupos diferentes.” A justificativa para este critério é
porque, mesmo que a universidade nado detenha a competéncia necessaria, o
professor pode ajudar a identificar quem a detém, “a rede dele € muito importante”
acrescenta Edmar.

Em relagdo aos laboratérios na UFSC, identificaram-se trés razbes que
levaram a sua escolha. A primeira delas € que a empresa ja tem um relacionamento
com a UFSC. Em segundo lugar boa parte dos pesquisadores da Embraco vieram
da UFSC. Finalmente destaca-se a qualidade dos laboratérios, exemplificada na fala
de Edmar a respeito do LVA, que cita que “ainda € o melhor laboratério de acustica
do Brasil e na América Latina. A gente optou em fungédo da capacidade técnica e do

relacionamento que ja existia”.
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4.2.1 Fatores Motivadores

Ao se levantar os critérios de selecdo dos parceiros foi identificado também
as razdes que levaram tanto empresa como universidade a se relacionarem. Quando
perguntado sobre quais fatores influenciaram a empresa a cooperar com a

universidade, os entrevistados do lado da empresa colocaram os seguintes fatores:

Quadro 13: Fatores que motivam a Embraco a cooperar com universidades

« Captura de recursos e talentos que estao surgindo dentro da universidade
e Acesso a network maior

« Acesso a fundos governamentais

o Acesso a expertise na universidade

« Melhoria da Imagem da Empresa

o Reducéo do tempo

« Ambiente universitario que “permite vocé fazer coisas mais fora da caixa”
« Divisdo de Risco apenas do ponto de vista financeiro em fungao dos fundos governamentais

Do lado da universidade, o professor Prata coloca, “(...) a grande motivagéo
para fazer cooperacdes solidas como a da Embraco esta dos dois lados, que é
exercer a boa engenharia e vocé, como universidade, a se capacitar’. Ele
acrescenta que a motivagao pode ser vista sob dois aspectos, o “mais subjetivo, € o
de vocé saber que vocé contribuiu com a formacdo das pessoas que estdo no
comando da Embraco hoje. E (o segundo) de vocé estar completando sua atuacgéo,
que é vocé estar atuando como engenheiro dentro da universidade”.

O professor Klein coloca: “Nao é muito legal, vocé viajar para o exterior para
um congresso e ser considerado um pais subdesenvolvido, ou em desenvolvimento.
O bom é vocé estar no mesmo nivel deles |a fora. Em segundo lugar, se vocé quer
ser uma pessoa bem sucedida na area de trabalho, vocé deve ter recursos para
pesquisa e, para isso, vocé precisa de alunos para orientar, e dai projetos e para
iSSO recursos”.

Para o professor Arcanjo, um dos fatores que motivam a cooperagao UE ¢é a
necessidade de captacdo de recursos, ndo somente a complementacdo de bolsas
para docentes e alunos, mas, também, para a infra-estrutura laboratorial. Ele
acrescenta, também, que a parceria oferece temas “super interessantes para a
gente desenvolver, pesquisas com temas praticos” e, por ultimo, a formagdo dos

alunos.



88

Quadro 14: Fatores que motivam a UFSC a cooperar com empresas

o Formagao de alunos « Necessidade de captacdo de recursos
« Avangar no conhecimento « Exercer a “boa” engenharia

« Desenvolver, pesquisas com temas praticos

« Ser bem sucedido na area de trabalho, com
reconhecimento internacional

« Satisfagdo em ser parceiro de uma empresa
competitiva

4.2.2 Consideragdes sobre Selecao de Parceiros

A partir das experiéncias da Embraco em parcerias tecnolégicas, foi possivel
elaborar um quadro resumo dos critérios de selegéo, considerando o tipo de critério
(categoria) e em quais casos de cooperagao ele se aplica (universidade, instituto de

pesquisa e/ou empresa).

Quadro 15: Critérios de Selecao de Parceiros

Categoria Critério Aplicagéao
Relacionado a Tarefa Qualidade do parceiro ICTs e empresa
) ) Custo ICTs
Relacionado ao Parceiro - :
Parcerias passadas bem sucedidas ICTs e empresa
) . Indicagéo de parceiros ICTs e empresa
Relacionado a Rede -
Contatos do pesquisador ICTs

A experiéncia da Embraco permitiu o acréscimo de uma terceira categoria
além das duas identificadas na literatura, e mais 3 novos critérios de selecédo. O caso
confirmou dois critérios presentes na bibliografia que sao: Parcerias passadas bem
sucedidas (“contatos anteriores”) e Know-How (“qualidade do laboratério”).

Os critérios Custo, Indicacdo de Parceiros e Contatos do Pesquisador nao
foram encontrados na revisdo bibliografica. O novo critério Custo foi enquadrado
como sendo relacionado ao parceiro, uma vez que o custo varia de instituicdo para
instituicdo, n&o necessariamente havendo uma clara relacdo entre custo e
qualidade. Para os novos critérios (Indicagdo de Parceiros e Contatos do
Pesquisador) sugere-se a criagdao de uma terceira categoria.

Critérios Relacionados a Rede (Net-related criteria) s&do aplicados quando a
selecao do novo parceiro ocorre em funcdo ou a partir da rede do parceiro atual.

Surgem quando a escolha do novo parceiro ocorre por meio de:
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e Contatos do Pesquisador: escolha do novo parceiro, levando em
consideragao sua rede de contatos.
e Indicacao de Parceiros Atual: 0 novo parceiro € escolhido a partir de uma

indicacao do parceiro atual da empresa.

4.3 IDENTIDADE DE OBJETIVOS

A andlise dessa variavel tem um duplo objetivo, identificar junto aos
parceiros a compreensao de ambos sobre os objetivos comuns da parceria e
caracterizar o relacionamento estudado como sendo uma Alianga Tecnoldgica.

O item Definicdo de Objetivos descreve como sao definidos os objetivos do
relacionamento, permitindo verificar se os mesmos sdo entendidos da mesma
maneira pelos parceiros. A partir dos objetivos descritos, é possivel identificar o

conteudo tecnoldgico das atividades da parceria, conforme sera visto no item 4.3.2.

4.3.1 Definicdo dos Objetivos

A definicdo das atividades que serdo realizadas no convénio é feita
conjuntamente entre a empresa e a universidade. Do lado da universidade,
participam o lider do convénio e o professor responsavel pelo laboratério.

A Embraco direciona as linhas de pesquisa com base no seu planejamento
tecnolégico, e a universidade juntamente com o funcionario da empresa que
acompanha o laboratério faz um desdobramento desse direcionamento de forma a
apresentar ao gerente de Desenvolvimento Tecnoldgico, Irineu H. Setter um portfélio
de atividades a serem realizadas no convénio.

Segundo Reinaldo Maykot o planejamento conjunto das atividades tem como
objetivo criar na universidade a seguinte visdo: “qual é a demanda da empresa e o
que ela esta esperando do convénio”. O professor Prata afirma que “na hora que a
gente vai definir a atividade, € muito importante que a gente faga essa reunido e
estabelecga claramente onde € que a gente quer chegar”.

Reinaldo Maykot acrescenta: “essa pratica de participagdo na definicdo dos

projetos € muito importante, para dar um entendimento de como eles podem
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contribuir e, ndo, de receber um pacote com a ordem: executa e depois me da o
resultado, entendeu? Essa parte que eu acho fundamental”’. O professor Arcanjo
coloca que “a gente tem procurado respeitar muito a Embraco, até pela importancia
que a empresa representa para a instituicdo. Nos procuramos atender aos
interesses da empresa”. Ele complementa dizendo: “Eu nao citaria isso (dissonancia
na compreensao dos objetivos) como problema porque, no inicio de cada ano, os
objetivos especificos de cada atividade sao bem detalhados”.

Mesmo sendo notéria a participacao de ambos parceiros na definicdo dos
objetivos, dependendo da situagdo e da linha de pesquisa em questdo, um dos
parceiros pode acabar assumindo uma postura mais ativa nesse processo de
definigdo dos objetivos do convénio.

O professor Prata descreve essa postura da seguinte forma. “No passado,
como € que nds negociavamos com a Embraco? A gente sentava com eles e dizia o
que nos iriamos pesquisar nos proximos dois anos; isso, isso e isso. No passado,
nos sugeriamos muito”. Contudo, os professores Prata e Deschamps do POLO-
Compressores colocam que nos ultimos 4 anos, essa postura mais ativa mudou de
lado e é a empresa que tem apresentado as demandas. Essa mudanca ocorreu

também para os demais laboratérios.

4.3.2 Conteudo Tecnoldgico das Atividades

Sendo identificado que o carater tecnolégico do relacionamento advém do
tipo de atividade realizada no convénio, faz-se necessario caracterizar o conteudo
das linhas de pesquisa.

Tal caracterizagao foi realizada a partir do levantamento na universidade do
portfolio de atividades realizadas no convénio. Para isso, foram utilizados os
conceitos retirados do Manual de Oslo (1997) e do Resumo do Manual de Frascati
(1993) sobre os tipos de atividades de P&D, sendo identificado os seguintes “tipos”:
Prestacdo de Servico, Pesquisa Fundamental, Pesquisa Estratégica, Pesquisa
Aplicada e Desenvolvimento Experimental e Desenvolvimento.

No POLO-C (Compressores), todas as 30 atividades (9 atividades,
desdobradas em 30 sub-atividades) foram enquadradas pelos professores Prata e

Deschamps como sendo de Pesquisa Aplicada. No POLO-S (Sistemas), o professor
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Melo classificou as 15 atividades (11 atividades e 4 sub-atividades) como 4 de
Prestacdo de Servicos, 4 de Pesquisa Fundamental, 3 de Pesquisa Aplicada, 2 de
Desenvolvimento Experimental e 2 de Desenvolvimento.

No LabMAT, o professor Klein e o Cristiano classificaram (5 Metas
desdobradas em 28 atividades) da seguinte forma: 2 atividades de Pesquisa
Estratégica, 25 de Pesquisa Aplicada e 2 de Desenvolvimento. No laboratério de
Acustica, sao desenvolvidas 10 atividades, que sao desdobradas em 40 sub-
atividades; destas, o professor Arcanjo classifica como: 28 de Pesquisa Aplicada, 10
de Desenvolvimento Experimental e 2 de Desenvolvimento. O portfélio de atividades

do convénio Embraco-UFSC ¢é apresentado Grafico 9.

Grafico 9: Conteudo Tecnologico das Atividades nos Laboratérios
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4.3.3 Consideragdes sobre Definicao dos Objetivos

A analise da variavel Identidade de Objetivos indica uma grande similaridade
no entendimento dos objetivos das atividades da alianga. Em nenhum momento
identificou-se alguma dissonancia na compreensao, entre os parceiros, sobre quais
seriam os objetivos das atividades da parceria. Tal identidade de objetivos ocorre
principalmente, em funcdo do planejamento conjunto dos objetivos e atividades do
convénio.

Sobre Conteudo Tecnoldgico das atividades, a caracterizacdo de todas as
35 atividades como sendo, segundo os Manuais de Oslo e Frascati, atividades de
P&D, permite afirmar que o caso Embraco-UFSC constitui-se numa Alianca
Tecnoldgica. A énfase em se produzir conhecimento cientifico e o desenvolvimento
de tecnologia confirmam pelo menos um dos objetivos de aliangas tecnoldgicas

apontados na literatura que € a criacédo de sinergia de pesquisa e desenvolvimento.

44 COMPARTILHAMENTO DE RESPONSABILIDADES

A analise desta variavel visa identificar o nivel de interacdo entre os
parceiros na execucao das atividades. No primeiro item, veremos a distribuicdo de

atividades e no segundo como a empresa realiza o acompanhamento das mesmas.

4.4.1 Divisao de Atividades

Como regra geral a Embraco n&o atua na execucdo das atividades do
convénio, cabendo a empresa o acompanhamento e coordenag¢ao na definicdo do
plano de trabalho de cada atividade. Reinaldo Maykot coloca que “toda execugao
cabe a universidade. (...) Vocé (lider do convénio) até participa; se a pessoa vier
apresentar um resultado técnico, ela vai dizer assim: Olha fiz esse teste e ndo deu
certo. Dai vocé diz: Vocé tentou fazer isso, fazer aquilo? Entdo vocé atua muito mais
como orientagdo do trabalho, mas em nenhum momento a gente atua como
executor”. O professor Arcanjo coloca que “existe o interesse de passar para a
Embraco o minimo de carga, o minimo de tarefas, inclusive a preparagao de

prototipos estamos bastante independentes”.
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A participagédo do lider do convénio na execugado de atividades ocorre
basicamente de duas formas: na Solugdo de Problemas e na Orientacdo das
Atividades. A solugao de problemas nao ocorre de forma planejada e é resultante da
atuacdo do acompanhamento no nivel operacional. Ocorre no dia a dia resolvendo,
por exemplo, questdes sobre logistica de equipamentos ou solicitagao de prototipos.
As orientagcdes na execugao da atividade ocorrem, por exemplo, ao sugerir a melhor
forma de fazer determinados ensaios e testes, quais materiais a empresa usa, as
condicdes de funcionamento do compressor, € assim por diante.

A fim de identificar a concentracdo de responsabilidade em cada convénio
foi solicitado aos professores-chefe dos laboratérios que indicassem um percentual
de responsabilidade aproximado para cada atividade do convénio.

O grau de compartilhamento de responsabilidades foi calculado subtraindo o
percentual da responsabilidade do laboratério do percentual da empresa. Por
exemplo, a primeira atividade do NRVA-C; cabe a universidade executar 80% e a
empresa 20%, assim o resultado para a primeira atividade (que corresponde ao
primeiro ponto do grafico) é 6. Para a segunda atividade, coube 90% a universidade
e 10% a empresa, o resultado do segundo ponto € 8.

Ainda no eixo “y’, os valores positivos referem-se as atividades
concentradas nos laboratérios ao passo que as negativas estdo mais centradas na
empresa. Ainda no eixo “y”, foi possivel criar zonas de maior ou menor interagao na
execugao da atividade. No intervalo —2<y>2, é a zona de Interacdo Alta e no
intervalo | 6| <y>| 10|, zona de Interagéo Baixa.

Os dados foram analisados utilizando-se o indice de Divisdo de Atividades
(IDAt) que revela o grau de compartilhamento de responsabilidades. O indice é
calculado a partir da soma das diferengas de responsabilidades de cada atividade

por tarefas, conforme pode ser visto abaixo.

TABELA 8: indices de Divisdo de Atividades por Laboratério

indice de Divisdo de Atividades (IDAt)
POLO-Compressores 0,506°
POLO-Sistema 0,480
LabMAT 0,626
LVA 0,800

6 Corregao de Desvio: As Unicas duas atividades mais concentradas na universidade tiveram seus
percentuais alterados.



Figura 8: Variacdo de Responsabilidades das Atividades por Laboratdrio
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* As Unicas duas atividades concentradas na Embraco, foram assim classificadas, pois os mestrandos responsaveis por sua execugao sdo também funcionarios da
empresa. A fim de corrigir este desvio, no calculo da IDT tais atividades foram igualmente distribuidas ou seja, 50% para cada parceiro.



95

4.4.2 Acompanhamento das Atividades pela Empresa

O acompanhamento das atividades executadas nos laboratérios é feito pelos
respectivos lideres de convénio. Ocorre, principalmente, por meio das visitas dos
lideres dos convénios, cuja frequéncia varia de lider para lider e também conforme a
etapa do convénio.

As entrevistas apontaram a existéncia de trés esferas de acompanhamento,
estratégica, tatica e operacional. Na Esfera Estratégica avalia-se a manutengao do
escopo (objetivo) das atividades. A Esfera Tatica corresponde ao acompanhamento
gerencial das linhas, observando o cronograma e execugao financeira. Na Esfera
Operacional o lider do convénio acompanha tecnicamente as atividades executadas
na universidade.

O acompanhamento na esfera estratégica visa identificar se as atividades
desempenhadas em cada uma das linhas estdo dentro do objetivo inicialmente
definido. Tendo em vista o conteudo dos obijetivos, o planejamento de atividades é
de dificil realizagdo, dada impossibilidade de detalhar, com antecedéncia e
profundidade as atividades de pesquisa. Assim, o acompanhamento estratégico
consiste no desdobramento dos objetivos de cada linha pesquisa, que €& feito
anualmente e revisado trimestralmente.

Reinaldo coloca que, nesse nivel de acompanhamento, o lider trabalha da
seguinte forma, “ok é importante ir nesse nivel de detalhe, mas vamos voltar, vamos
realinhar com o grande objetivo da atividade. Ou seja, dar o tom da linha de
pesquisa, ndo deixa-la derivar muito e manter num certo rumo”. A universidade
reconhece a importancia desse nivel de acompanhamento segundo Cristiano, “aqui
na universidade tende a dispersar um pouco”.

Na esfera tatica sdo realizados os acompanhamentos do cronograma e
financeiro, por meio do contato continuo com os professores, conversas com 0s
alunos e visitas a universidade. O acompanhamento do cronograma verifica o
andamento das atividades ante o planejado. No LVA e no LabMAT, utiliza-se o
software MS Project para verificar o andamento do cronograma. O acompanhamento
financeiro consiste, também, na verificagdo do orcado versus o executado.

Na esfera operacional, o lider verifica como as atividades estdo sendo

realizadas. O lider preocupa-se com as questdes técnicas da execucido das
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atividades, como, por exemplo, eventuais dificuldades de execucgao, qual o modelo
utilizado (Numérico, Analitico ou Experimental), dentre outras questdes do ambito da
tarefa. O professor Prata coloca que “‘em cada atividade tem uma pessoa da
Embraco que, tecnicamente, esta acompanhando, esta opinando, ajudando a
desenvolver a atividade e levando o resultado para a empresa’”. No nivel
operacional, ha uma ténue linha de separacgao entre a fungdo de acompanhamento e

a execucao, por parte da empresa, como visto no item anterior Divisdo de Tarefas.

4.4.3 Consideragdes sobre Compartilhamento das Atividades

Como vimos no Quadro de Divisdo de Atividades, a grande maioria das
atividades do convénio consiste na produgcdo do conhecimento na universidade e
sua posterior transferéncia para os grupos de desenvolvimento de dentro da
empresa.

Contudo, mesmo havendo essa diretiva de concentracdo das atividades na
universidade, o que tem assegurado seu desempenho € o acompanhamento das
mesmas pelos lideres de convénio. Sobre esse acompanhamento foi possivel

resumir as esferas de acompanhamento no Quadro abaixo.

Quadro 16: Esferas de Acompanhamento das Atividades pela Embraco

Avalia a manutencao do escopo (objetivo) das atividades

(1]
© = O qué? ———— — ,
R Visa identificar se as atividades desempenhadas em cada uma das linhas
it g estdo dentro do objetivo inicialmente definido
(7]
w Como? Desdobramento dos objetivos de cada linha pesquisa
5 O qué? Acompanhamento do cronograma e execugao financeira
S
© Contato continuo com os professores e alunos
1o
Q@ Como?
i Ferramentas utilizadas LabMAT e LVA: MS Project e Excel

O qué? Acompanhamento técnico das atividades executadas na universidade

Questdes técnicas da execugao das atividades, como, por exemplo, qual o

Como? o . i, :
modelo utilizado se Numérico, Analitico ou Experimental

Esfera
Operacional
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4.4.3.1 Compartilhamento de responsabilidades versus conteudo tecnolégico

Mesmo verificando que quase a totalidade das atividades € executada quase
que inteiramente pela universidade, foi possivel identificar diferengcas no
compartilhamento de responsabilidades entre os laboratdrios. O LVA é o laboratério
com maior nivel de concentragao, seguido do LabMAT e do POLO-C, e o laboratério
com maior nivel de interacdo é o POLO-S. Uma das hipdteses levantadas para
responder qual a razdo dessas diferencas entre os laboratérios € o Conteudo
Tecnoldgico das atividades.

A hipotese consiste em presumir que atividades de Desenvolvimento
demandem uma maior interagdo entre os parceiros, ao passo que atividades de
Pesquisa podem ser executadas exclusivamente pela universidade. Atividades de
Desenvolvimento tendem a demandar, além de um maior conhecimento do
funcionamento do compressor, conhecimento do mercado da empresa, ao passo
que atividades de Pesquisa demandam conhecimentos sobre os fenbmenos da
engenharia, independente da realidade, aplicando-se de maneira geral tanto a
compressores como a motores, por exemplo.

O professor Prata coloca que, “quando vocé chega com um problema que
requer experiéncia e coloca na mao da universidade, muitas vezes a universidade
nao consegue dar essa resposta rapida, porque ela ndo esta familiarizada com o
isso aqui. (...) O profissional da universidade nao saberia responder na mesma
velocidade, porque ndao € o dia-a-dia dele”. Em decorréncia disso, uma maior
participacdo da empresa na execugao da atividade cobriria essa falta de
familiaridade.

Edmar Baars reafirma esta hipétese colocando, “se for um negécio de longo
prazo, nao tem porque envolver alguém; agora fica na universidade. Mas se € algo
que eu estou muito a fim de fazer, que eu quero finalizar rapido e trazer logo para a
Embraco, opa entdo eu sou obrigado a chamar um cara da Embraco, para conseguir
dar foco aquela atividade e conseguir crescer em conhecimento e adquiri-lo 0 mais
rapido possivel”.

Os dados levantados confirmam parcialmente a hipotese, tendo em vista que
o laboratério que possui o numero de atividades de desenvolvimento em seu
portfélio foi também o laboratério com IDT mais proximo de zero, ou seja, com maior

interagao.
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Nao foi possivel comprovar plenamente esta hipbtese, pois ha atividades
que, mesmo sendo de Desenvolvimento Experimental, foram executadas
integralmente pela universidade, como, por exemplo, uma no LabMAT e outra no
NRVA-S que, mesmo sendo de Pesquisa Fundamental, foi plenamente
compartilhada. Uma confirmacdo dessa hipotese necessitaria, ainda, de um
conhecimento técnico de engenharia, a fim de entender caracteristicas de cada uma
dessas atividades que nao comprovaram a hipétese levantada. A falta desse
conhecimento, nesse momento, € uma limitagcdo do estudo.

A comprovacao parcial da hipétese decorre do indice de Divisdo de Tarefas
do NRVA-S, que ¢é 0,48. Neste laboratorio, das 15 atividades de seu portfélio, 2 de
Desenvolvimento Experimental e outras 2 de Desenvolvimento fizeram com que o
indice calculado se aproximasse de zero.

Para finalizar, as consideracdes desta variavel indicam que a analise do
Conteudo Tecnoldgico das atividades da parceria deve ser utilizada como parametro

para definir o compartilhamento das responsabilidades entre os parceiros.

4.5 COMPROMETIMENTO

A analise desta variavel visa avaliar o comprometimento entre os parceiros
com a alianga. A fim de demonstrar como se da o comprometimento dos parceiros,
descreve-se como é feito o gerenciamento de recursos humanos e a gestdo do custo
da alianga.

No primeiro item, apresentaremos aspectos relacionados a gestdo de
pessoas, como 0 numero de pessoas envolvidas e os niveis de relacionamento na
universidade e na empresa. No segundo item, detalharemos como é realizada a

execugao dos gastos na parceria identificando a gestado do custo da alianga.

4.5.1 Recursos Humanos na Parceria

A relacdo da Embraco com o Departamento de Engenharia Mecanica da
UFSC mobiliza, na universidade, um contingente de 110 pessoas. Deste numero 15

sdo pesquisadores (professores titulares e professores de outras universidades ou
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engenheiros contratados), 13 sdo doutorandos, 17 mestrandos, 52 alunos de
iniciacao cientifica e 3 técnicos. Essas pessoas sao distribuidas da seguinte forma

entre os laboratorios:

Quadro 17: Numero de pessoas da UFSC envolvidas na parceria com a Embraco’

Total | Pesquisadores Doutorandos Mestrandos Alunos IC Técnicos
LVA 15 1 7% 4 27% 3 | 20% | 7 |47% | O
LabMAT | 2o 10 45% 3 14% 2 9% 7 [32% | 0
POLO-S | 13 1 6% 1 6% 4 | 2% | 12 | 67% | O
POLO-C | 35 3 9% 5 14% 8 | 23% | 16 | 46% | 3 | 9%

Pela Embraco participam diretamente aproximadamente, 7 pessoas — 2
gerentes, 4 lideres de convénio e 1 pessoa de relagdes institucionais. Além destas,
um numero nao identificado de engenheiros participam, porém de maneira pontual e
especifica durante o convénio.

A participacdo de cada um dos envolvidos na universidade e na empresa

sera descrita no item abaixo.

4511 Niveis de Relacionamento

Este item identifica descreve o tipo de atuacdo dos diferentes niveis
hierarquicos de cada um dos parceiros no relacionamento. A partir da descrigao dos
recursos humanos que participam da alianca, foi possivel descrever sua frequéncia e
sua fungao, tanto na Embraco como na Universidade.

Na empresa podemos classificar os niveis de atuagdao na relagdo em:
Superviséo, Pontual, e Continua. No nivel de Supervisdo encontram-se aqueles cuja
atuagao ocorre ao longo de toda relagéo, porém n&o de forma direta. Sua atuagao é
na formulacdo das diretrizes do funcionamento da parceria, a partir da definicao das
linhas de atividades e orgcamento. Este nivel é composto pelo gerente de
Desenvolvimento Tecnoldgico, Irineu Setter e de forma mais indireta, pelo gerente

de Recursos, Reinaldo Maykot.

’ Este nimero varia ao longo do convénio.
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No nivel de atuagdo Continua encontram-se as pessoas diretamente
envolvidas no dia-a-dia da parceria. Cinco pessoas compdéem essa esfera; quatro
lideres dos convénios e um cargo de acompanhamento da parceria como um todo®.
O nivel de atuacdo Pontual é composto por aqueles que desenvolvem atividades
pontuais no apoio a uma atividade ou etapa especifica. Estdo envolvidos dessa
esfera os engenheiros que auxiliam a equipe da universidade na realizacdo de

testes e solucéo de problemas especificos.

Quadro 18: Niveis de Relacionamento na Embraco

Nivel Quando Cargo Fungoes
~ « Definicdo de orgamento
Ao longo de toda relagao, Gerente de P&D e atividades

Supervisdo | porém ngo de forma « Gerente de Recursos |« Definicao de politicas de

direta. o T
utilizacao de recursos
« Acompanhamento das
Atuacao Envolvimento no dia-a-dia |« Lideres dos convénios atividades
Continua da parceria « Relagdes Institucionais |« Gerenciamento da

parceria

Atuacao Atividades pontuais de « Lideres dos convénios

Pontual apoio a atividades « Engenheiros e técnicos
especificas

« Realizagao de testes e
solugao de problemas
especificos

Na universidade participam dos convénios professores, pesquisadores,
alunos e técnicos. Os professores sao os chefes do laboratério e sdo responsaveis
pela administracdo do laboratério e pela definicao das atividades a serem realizadas,
bem como orientagdo de algumas delas ou de todas as atividades de uma linha de
pesquisa. Os pesquisadores s&o professores visitantes (de outras universidades) ou
outros departamentos responsaveis pela orientacdo e execucdo de atividades
especificas dentro de sua competéncia. Dentro da equipe do LabMAT, por exemplo,
existe um professor da Universidade Federal de Uberlandia (prof. Biazoli) e
professores de outros departamentos da propria UFSC.

A empresa vé os alunos de duas formas diferentes, Mestrandos e
Doutorandos e Alunos de Iniciagao Cientifica. Os mestrandos e principalmente
doutorandos que assumem a execugdo de determinada atividade, por participar a
mais tempo do relacionamento, geralmente desde a graduagdo. Alunos de iniciagao

cientifica participam da parceria no apoio a execucao das atividades.

® Parte da fungéo do lider de convénio ja foi apresentada no 4.4.2 Acompanhamento das atividades, a
outra parte sera descrita no item 4.5.2 Gerenciamento de Custos. A fungdo do cargo de
acompanhamento da parceria sera detalhada no item 4.5.3, Gerenciamento da Alianca.
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O POLO diferentemente dos demais laboratérios possui uma terceira esfera
de atuagao que sao os técnicos. O professor Prata considera altamente relevante a
figura do técnico em fungdo da maior perenidade que tal fungdo acrescenta a
relacédo. “Nés estamos sempre recomecgando. O aluno chega aqui e na hora que ele
esta capacitado ele vai embora, o técnico nao, ele esta aqui permanente”.

Deve ser destacado um nivel intermediario entre o professor-chefe e os
demais alunos, que é o “cargo” de engenheiro-chefe, ocupado pelo mestrando
Cristiano Binder do LabMAT. Sua fungdo € auxiliar o professor Klein no
gerenciamento do laboratério, coordenando as atividades dos alunos e demais

pesquisadores facilitando a interface entre as 5 linhas de pesquisa.

Quadro 19: Niveis de Relacionamento na UFSC

Nivel “Cargo” Func¢des

Planejamento Convénio

Orientagao de Atividades

Gestéo fisica e financeira de atividade (projeto)
Gestao do laboratdrio

Orientagao por atividades especificas dentro de sua
especialidade

Professor Titulares

Pesquisador | Adjuntos ou Visitantes

Iniciagao Cientifica « Apoio a atividades
Aluno Mestrandos « Responsavel por atividades
Doutorandos « Responsavel por atividades
Técnico (apenas no POLO) « Orientacdo do uso e manutengao equipamentos

4.5.2 Gerenciamento de Custos da Alianga

A elaboracdo do orgcamento dos convénios comega com a definicdo, feita
pelo gerente de Desenvolvimento Tecnoldgico, Irineu H. Setter, do montante de
recursos destinados aos laboratorios. Com base no or¢camento de P&D da Embraco,
é feita uma distribuicdo considerando gastos com atividades internas e externas da
empresa. A partir do volume destinado a atividades externas chega-se ao
percentual de recursos que serdo aplicados em cada um dos laboratorios, levando

em consideracédo a quantidade de linhas de pesquisa em cada um dos laboratorios.
Os convénios permitem gastos com:

e Despesas Correntes
0 Pessoal: pagamento integral ou complementacdo de bolsa para

alunos e pagamento para professores e pesquisadores,
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0 Passagens, Diarias e Despesas com locomogéo,
o0 Material de Consumo: livros, pagamento de taxas em congressos e
manutencio de equipamentos, e

0 Material de Pesquisa: insumos para a pesquisa.

e Despesas de Capital
0 Montagem de bancadas (conjunto de equipamentos para simulagao
de determinada situacgéo),
o0 Equipamentos: computadores, méveis e demais equipamentos, e

o0 Obras e Instalacoes.

O acompanhamento dos gastos é feito pelo lider do convénio que verifica a
aplicacao dos recursos. Ele controla a execugcdo do previsto frente ao realizado
identificando, por exemplo, se os gastos estdo nédo estdo se deslocando mais para
uma atividade e deixando outra descoberta. A decisdo dos gastos do dia-a-dia
como, por exemplo, a conta Material de Consumo, é feita pelo professor-chefe.

As entrevistas mostraram uma mudanga no gerenciamento dos recursos
repassados a universidade. O professor Arcanjo coloca que, “Atualmente eles
(empresa) estdo fazendo o acompanhamento financeiro também. Entdo ta aqui
descrito, todas as previsbes de despesa por atividade (...), e isso vai sendo
preenchido ao longo do ano, a gente vai preenchendo o que gastou. O que sobrou e
passa para empresa“. O professor acrescenta dizendo, “No inicio ndao era feito
assim. A empresa pagava e a gente se virava aqui”. O professor Prata coloca o
mesmo ponto dizendo que no passado depois de definidos os objetivos a
universidade fazia a solicitagdo dos recursos necessarios e eles “vinham
integralmente para a universidade”, dando a entender que cabia a prépria

universidade a definicdo de como seriam executados os gastos.

4.5.3 Gerenciamento da Alianca

Neste item descreve-se como a empresa tem se estruturado para gerenciar

o relacionamento com a UFSC e corrobora com a analise da variavel
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Comprometimento na medida em que atesta a importdncia da parceria para a
empresa.

Para acompanhamento da parceria a Embraco em 2004 acrescentou uma
funcdo de apoio a gestdo do relacionamento, a partir do momento que a
universidade e a empresa comegaram a captar recursos junto a agéncias de
fomento. Essa fungdo € desempenhada por um dos responsaveis das relagoes
institucionais da Embraco, Guilherme Marco de Lima®.

Segundo o professor Prata a criagdo dessa funcdo veio da necessidade de
se separar a gestdo dos recursos e a gestdo da parte técnica, ‘e € um
amadurecimento também, porque antes isso se confundia que € o que ainda
acontece aqui conosco (na universidade)”.

Outro acréscimo com a inclusdo dessa fungao foi a criacdo de uma ponte
entre os laboratérios, o que tem dado um carater mais institucional para o
relacionamento. O professor Klein afirma que esta funcdo € “um adicional muito
inteligente que foi colocado. Vocé precisa comegar a padronizar, ou seja, a
continuidade sera garantida ainda que o interlocutor principal saia da empresa’.

As atividades realizadas pelo Guilherme também so:

e Identificagdo de novas oportunidades de financiamentos;
« Elaboragdo de novos projetos junto com a universidade
acompanhamento da execugao de gastos com o convénio; e

o Prestacao de contas aos 6rgaos de fomento.

Sua atuagao (especialmente nos laboratérios de Compressores e Sistema
por serem 0S maiores convénios) € complementar a atuagado do lider do convénio.
Enquanto o lider do convénio faz um acompanhamento especifico da atividade, o
Guilherme acompanha a execugao financeira do convénio contemplando todo o
grupo de atividade do laboratério.

Dessa forma as definicbes na gestdo da parceria repercutem sobre as
decisdes técnicas. O professor Prata coloca: “Eu posso chegar para o Guilherme e

dizer: Olha, nds estamos precisando de mais equipamentos. Ele diz: Vamos ver o

® Qutro funcionario alocado nesta funcdo é Diogenes Feuldhaus envolvido diretamente em outras
parcerias da empresa.
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que podemos fazer. Ele leva isso para o Irineu, para o Reinaldo. Mas nao vai ser o
Augusto (lider do convénio) que vai opinar sobre isso”.

Essa funcdo de acompanhamento da parceria, contudo nao foi formalizada
pela empresa com a criagdo de um cargo especifico, como o de gestor da parceria.
Entende-se que a empresa estda num nivel intermediario entre a auséncia de uma
pessoa que trate da gestao do relacionamento e a formalizagdo do cargo do gestor
de aliangas como proposto por Plonski (1999) e Bruno et al. (2001).

Além da geréncia de Desenvolvimento Tecnoldgico, cujo gerente é o Irineu
H. Setter e onde estdo alocados todos os lideres de convénio e o Guilherme M.
Lima, tem participagdo na alianga o gerente de Recursos de Engenharia, Reinaldo
Maykot. Como compete a geréncia de Recursos de Engenharia a distribuicdo e
alocagao dos recursos da empresa (humanos, equipamentos e laboratorios) para as
atividades P&D da empresa.

Um dos seus objetivos da alianga com a UFSC é a formagao de recursos
humanos pela universidade a serem absorvidos pela empresa. O gerente de
Recursos identifica o tipo de perfil de pessoas que a Embraco precisara no futuro, e
como a parceria com a UFSC pode ser utilizada para retencédo de recursos humanos
para a empresa. Reinaldo coloca da seguinte forma: “Eu fico muito mais distante
olhando como sistema de gestdo e como formacao de pessoas. Entdo eu tenho que
estar olhando assim: N6s estamos formando gente em Acustica para trazer para ca

no futuro, em Materiais, em Sistemas em Compressores”.

4.5.4 Niveis de Comprometimento Relacionamento Universidade-Empresa

Os niveis de comprometimento sdo definidos em fungdo das modalidades de
relacionamento de relacionamento e o volume de recursos empregados na relagao.
Com base na experiéncia dos professores da UFSC em cooperagdo com empresas
e da Embraco as modalidades de relacionamento universidade-empresa
identificadas foram: Prestagdo de Servigos, Projetos e Programas de Pesquisa.
Conforme a modalidade maior o nivel de comprometimento devido a maior alocacao
de recursos pelos parceiros no relacionamento.

O primeiro nivel corresponde ao tipo de relacdo cujo objetivo é apenas a

prestacdo de servicos. Os servicos ofertados pela universidade sio variados
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podendo ser a realizacdo de ensaios, testes, relatérios de controle de qualidade e
monitoramento das atividades de pesquisa em determinado campo. Nesse nivel, o
relacionamento entre a universidade e a empresa ocorre de forma mais pontual, com
o atendimento de uma demanda especifica da empresa.

No segundo nivel, o relacionamento UE é mais intenso, a medida que a
universidade deixa de ter o papel de apenas prestadora de servigco e passa a
interagir mais com a empresa. Neste nivel, a universidade desenvolve projetos de
pesquisa, com o objetivo de apresentar solu¢gdes para as demandas de P&D das
empresas. E neste nivel que, segundo o professor Aloisio Klein, professor chefe do
LabMAT, comeca a ser formada a parceria.

O terceiro nivel € o nivel de envolvimento entre os parceiros € mais intenso,
e cujos projetos ainda ndo terminaram e ja esta sendo prevista uma continuagédo dos
trabalhos, configurando-se em programas de pesquisa. Esse nivel de
relacionamento é caracterizado pela continuidade e pela permanéncia. Segundo o
professor Klein, este tipo de relagdo “continua e vocé comega a conhecer muito
melhor o produto da empresa, a filosofia, para onde ela quer ir e vocé comeca a se
sentir um co-responsavel pelo sucesso dela. Depois de um tempo é diferente... Vocé
esta viajando em um congresso e vé alguma coisa; logo pensa: puxa isso aqui vou
ver melhor; isso aqui pode interessar a empresa. Vocé sabe quais sdo as

necessidades reais do seu parceiro”.

Quadro 20: Modalidades de Relacionamento Universidade-Empresa

Tipo Freqiiéncia Objetivo

Prestacdo de Servicos |Pontual e esporadica Prestar servigo

Apresentar solu¢des para demandas

Projeto de Pesquisa Especifica e com prazo definido d
a empresa

Desenvolvimento permanente de

Programa de Pesquisa | Duradoura e continua ~
solugdes

Figura 9: Niveis de Comprometimento no Relacionamento UE

” Programa de Pesquisa 1 (*) « tempo dedicado a relagao

o o

® 3 « infra-estrutura requerida

% Projeto de Pesquisa §

3 &> « numero de pessoas envolvidas

= Prestagéo de Servigos () ° volume de atividades desenvolvidas
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4.5.5 Consideragdes sobre Comprometimento

O comprometimento da Embraco e dos Laboratérios € notério em varios
aspectos. A simples mengao do historico por si so ja demonstra o comprometimento
mutuo entre os parceiros. O numero de pessoas mobilizadas na universidade e a
estrutura de gestdo da empresa para acompanhar as atividades demonstram o
cuidado com o qual o relacionamento é tratado pelos parceiros.

O comprometimento da universidade foi percebido em todas as 10
entrevistas realizadas que demonstraram claramente o compromisso em atender a
empresa. Da parte da empresa o prédio construido no campus da UFSC é um
simbolo concreto do elevado grau de compromisso da empresa com a universidade.

Em funcdo dos recursos humanos empregados, o volume financeiro e a
organizagdo da empresa em tratar a parceria caracterizam claramente o
relacionamento Embraco-UFSC como um Programa de Pesquisa, modalidade de
relacionamento com maior nivel de comprometimento entre os parceiros.

Mesmo n&o sendo possivel coletar dados sobre o percentual de recursos
financeiros aportados na alianga com a UFSC em relagdo ao investimento ao
orcamento de P&D e gastos em outras parcerias (comprometimento financeiro), a
universidade vé a empresa como sua maior parceria e de igual forma a Embraco

sabe que a UFSC é seu principal parceiro.

46 COMUNICAGCAO ENTRE OS PARCEIROS

A analise da variavel comunicacdo procurou identificar como o processo de
troca de informagao entre os laboratérios da universidade e a empresa ocorre e
levantar sua qualidade.

O professor Klein (LabMAT) coloca, “Estou satisfeito desse modo. As
reunides para cada atividade no maximo uma vez por més, mas ainda assim a
pessoa presente a cada 15 dias. E a pessoa estar disponivel na linha do outro lado,
respondendo e-mail e telefone. Isso tem acontecido e € importantissimo”.

O professor Prata (POLO-C) ndo coloca nenhuma ressalva quanto a
qualidade da informacdo na parceria. “A comunicacdo ocorre com qualquer um. O

telefone esta aqui pode ser a secretaria, o técnico, o engenheiro ou algum diretor”.
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Para Reinaldo, a qualidade da comunicagdo com a UFSC é muito boa.
“Todos os canais estao abertos, a resposta é muito rapida, tanto quando néds
precisamos de alguma coisa, como quando eles precisam de alguma coisa daqui.
Existe uma sinergia muito grande, uma velocidade muito grande na resposta.”

Ainda assim foram levantados pontos que podem ser melhorados, que serao
descritos no item a seguir. Nas consideracbes sobre a variavel, foi elaborado um

quadro resumo com os procedimentos de comunicagéao utilizados na alianga.

4.6.1 Dificuldades na Comunicacao

As entrevistas revelaram alguns pontos passiveis de melhoria ha comunicagao.
Estes pontos serdo descritos colocando primeiramente a opinido da universidade e
seguida das colocacgdes feitas pela empresa.

Pela universidade, o Cristiano (mestrando LabMAT) ja identificou uma melhoria
no atual convénio em relagdo ao anterior. Segundo ele, “inicialmente os
pesquisadores na universidade ficavam mais ‘soltos’ com visita da parte da empresa
apenas a cada 6 meses, quando se fazia uma reunido geral”’. Atualmente ha uma
reunido mensal com cada uma das metas com a participacao do lider do convénio.

Na empresa foi possivel identificar um numero maior de pontos passiveis de
melhorias, considerando tanto dificuldades da propria empresa como também na
universidade. Internamente foram levantados os seguintes pontos; necessidade de
clareza ao se fazer a demanda, falta de disponibilidade para visitar a universidade e
falta de interesse/ disponibilidade em participar dos encontros de apresentagao dos
resultados. Na universidade foi identificado que muitas vezes ocorre um atraso na
entrega dos relatorios e que algumas vezes a falta de clareza na exposigao dos
resultados que sao realmente importantes para a empresa.

Para o lider convénio com o LabMAT, Roberto Binder, a qualidade dos relatorios
com os resultados das atividades, € vinculada diretamente a clareza de sua
solicitagcdo. Ele coloca, “quanto mais claro fosse a minha demanda melhor seria a
informacao passada pela universidade”.

Reinaldo Maykot (ex-lider convénio e atual gerente de recursos) identifica
algumas falhas do lado da empresa nos acompanhamentos formais. Primeiramente,

em fungdo da pressdo de atividades dentro da empresa, o lider do convénio n&o
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consegue manter a frequéncia de visitas quinzenais a universidade. Sobre a reunido
de divulgacao de resultados na empresa, ele vé como sendo o ponto com maiores
dificuldades em funcdo de duas limitagdes; o entendimento por parte dos
pesquisadores dentro da universidade do que € importante para a empresa e a falta
de interesse por parte dos pesquisadores Embraco.

Ele resume colocando, “entdo essa falta de empatia por parte da universidade
em entender qual a demanda da empresa, o que eles tém que trazer para ca talvez
seja um ruido de comunicagdo que a gente tem que resolver. E por causa disso
talvez a gente tenha notado nas ultimas reunides que temos feito uma falta de
interesse por parte dos pesquisadores da Embraco em assistir as apresentacgdes.
Por que as apresentacdes acabam sendo super-extensas detalhadas, vao num nivel
de profundidade que eles ndo estao interessados. Um pouco da falta de interesse é
causada pelo detalhamento; outro pouco, a falta de tempo; daqui a 3 anos vai vir
uma coisa nova, eu tenho uma coisa para acabar aqui amanha que o cliente ta
batendo na minha porta. Entdo, eu ndo vou participar dessa reuniao. Mesmo que a
informacgéo viesse da forma como a gente quer, acho que tem muito a melhorar aqui

do ponto de vista do interesse.”

4.6.2 Consideragdes sobre Comunicacao

Com base nas diversas entrevistas realizadas com professores, pesquisadores,
alunos, lideres do convénio e gerente foi possivel elaborar o Quadro Instrumentos
de Comunicacao da Alianga Embraco-UFSC. Nele identificamos o Objetivo, Tipo,
Finalidade, Conteudo da comunicacao, a Frequéncia e os envolvidos em cada um

dos parceiros.



Quadro 21: Instrumentos de Comunicag¢ao da Alianga Embraco-UFSC

109

Participantes

Objetivo | Tipo de Informagao Finalidade Conteudo Frequéncia
Universidade Empresa
Telefonemas e D . .| Informacbes de . Comunicacéao entre todos os envolvidos com a
» . Comunicacéo do dia a dia . Diariamente . . . oo ]
ke e-mails qualquer tipo atividade, sendo inclusive multi-nivel (*)
@]
@ & |Visita do lider & Acom.panhamento © Técnico e Semanal ou - Professor coordenador , .
€T - planejamento das s . 3 . - Lider do convénio
c & | Universidade . Gerencial (?) Quinzenal (3) - Aluno(s) envolvido(s)
<3 atividades
< Relatério de - Plano de atividades
g executadas . - Professor coordenador - Lider do convénio
[} Acompanhamento . Gerencial Mensal
< - Plano de atividades para
0 més seguinte

- Gerente de P&D
o - . =
g g Visita d,a .eq‘mpe do Apresentagao dog . Técnico Semestral Toda a equipe do laboratério | - Lider do convénio
S @ |laboratorio a empresa | resultados das Atividades Técni E
e £ - Técnicos Embraco
«2 6
[CR ]
% < - a e - Gerente de P&D
2 S |Relatorio de Transferéncia codificada . - Professor coordenador , .
83 Técnico Semestral . - Lider do convénio
= Resultados dos resultados - Aluno(s) envolvido(s)

- Técnicos Embraco

(") O lider do convénio acessa qualquer aluno, técnico ou professor normalmente. Do outro lado, por exemplo, o aluno pode contatar um técnico da empresa
para solicitar qualquer tipo de informacao.
(®) No aspecto técnico discute-se, por exemplo, a quantidade da amostra, aumento da distribuigdo estatistica, analise dos resultados de experimentos, etc.
Nos aspecto gerencial sdo apresentados o andamento do cronograma e o planejamento para o periodo seguinte.
(®]) Como cada convénio é desdobrado em varias atividades, o lider do convénio vai a universidade semanalmente (laboratério com mais atividade) ou
quinzenalmente (laboratério com menos atividades).
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4.7 DESEMPENHO DA PARCERIA

O objetivo da andlise dessa variavel é verificar quais os resultados gerados a
partir da alianga. Com base nos resultados identificados sera possivel relacionar
variaveis acima descritas com o desempenho.

A andlise desta variavel esta organizada nos seguintes itens; Dificuldade na
Avaliacdo dos Resultados da parceria, Transferéncia do Conhecimento gerado na
universidade para a empresa, Fatores de Sucesso do relacionamento e

Consideragoes sobre a avaliagao da alianga Embraco-UFSC.

4.7.1 Dificuldade na Avaliagao de Resultados

Como vimos anteriormente a grande maioria das atividades realizadas na
parceria sao de pesquisa. Em decorréncia disso o principal resultado da alianca é a
producado de conhecimento.

O lider de convénio com o NRVA-C, Fabricio coloca que a grande
dificuldade de avaliacdo de desempenho da parceria com a UFSC é o carater do
produto final da parceria, que € o conhecimento. Ele pergunta, “Como pode ser
mensurado o impacto do conhecimento adicionado no desenvolvimento de um
produto ou incremento do produto? Como mensurar o quanto do conhecimento
atual, que gerou uma aplicagao, € composto por conhecimento pré-existente?”

Edmar também descreve a intangibilidade do resultado com a parceria com
o LVA. Ele coloca, “0 meu resultado, as vezes ndo € tangivel, quantitativo, mas
qualitativo. Procedimentos numéricos, metodologias de projetos, a universidade ter
transmitido algo para nés; ter aberto uma porta, dado uma idéia nova, ter puxado a
Embraco alguma questao tecnologica”.

A dificuldade da mensuracdo dos resultados identificada pela empresa
implica na falta de uma avaliagdo sistematica. O professor Arcanjo coloca que a
avaliagcao “fica mais na informacao e observagao nossa e do pessoal da empresa. A
gente tem comentario, dizendo: Isso aqui td bom, isso aqui deixou a desejar. Por
enquanto esta informal; n6s ndo temos ainda uma ferramenta formal de

desempenho”.
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4.7.2 Transferéncia do Conhecimento

Sobre a transferéncia do conhecimento gerado pela universidade para a
empresa, as entrevistas na universidade revelaram que a proximidade de um
funcionario da empresa junto a universidade € a principal forma de garantir que o
conhecimento gerado na universidade seja absorvido pela empresa.

O lider do convénio Edmar Baars coloca que “é muito importante para
empresa envolver pessoas da empresa na atividade, sendo fica um negdécio muito
passivo. Vocé pede, o cara faz e vocé é obrigado a analisar uma coisa que vocé ja
nao conhece muito bem e depois vocé é obrigado a internalizar e vocé ja ndo sabe
muita coisa. Entdo a partir do momento que vocé esta participando do
desenvolvimento dela, vocé acaba conseguindo internalizar muito mais facil aquela
metodologia e aquele conhecimento, sé que fica dificil de gerenciar”.

O professor Prata aprofunda a discussao ao colocar que esta € uma questao
critica para a parceria. Segundo ele “la tras (no comecgo da relagdo), as coisas eram
feitas em conjunto. Depois, nés comegamos a fazer aqui e, depois, mostravamos o
resultado para eles. Muitas vezes o resultado da nossa atividade era um pouco
distante do que a Embraco gostaria efetivamente. Embora a Embraco reconhecesse
a importancia, aquilo ndo satisfazia naquele momento a necessidade deles. E, em
varios momentos, nds convivemos com isso e distanciava um pouco. (...) Quer dizer,
a Embraco solicitava o trabalho, nés o faziamos e, depois, tanto nés como eles
tinhamos dificuldade de incorporar aquele aprendizado ao dia a dia da Embraco. E
nos vimos que a maneira de eliminar ou reduzir essa dificuldade de absor¢ao dos
conhecimentos era trabalhar juntos, aqui ou la. Entdo, hoje, nos fazemos isso,
procuramos trabalhar o mais proximo possivel”.

O professor Prata descreve também outro tipo de resultado da parceria, que
€ a formagao de recursos humanos. “Talvez o maior produto nosso seja a formagéao
de recursos para a Embraco, talvez o que a gente mais fagca de uma forma eficiente
aqui”. E segundo ele a transferéncia do conhecimento gerado na universidade para
a empresa € bem realizada na medida em que muitos dos ex-alunos estdo na

Embraco.
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4.7.3 Fatores de Sucesso

Mesmo nao sendo possivel identificar pontualmente os resultados das
atividades executadas pelo laboratério, as entrevistas revelaram os principais fatores
que influenciam o sucesso da parceria.

O professor Klein aponta trés fatores que contribuem com o sucesso da
relacdo: a proximidade geografica e a presenga na empresa de um interlocutor
especifico para tratar com a universidade, e destaca o carater institucional da
relagao.

Ele coloca que “a distancia dificulta a integracéo; vocé passa muito tempo na
rua, dai dificulta. Mas um dos principais elementos de sucesso é o seguinte, vocé
tem que ter dentro da empresa um interlocutor. Uma pessoa que realmente tem
tempo para conversar, discutir, acompanhar o que vocé esta fazendo, sendo vocé
perde o aprendizado”. E ainda, “a coisa no Brasil t& muito mais ligada as pessoas do
que as instituicdes. A cooperacado universidade-empresa diga-se empresa com
algumas pessoas que estdo na universidade. Por isso, eu digo que a Embraco foi a
empresa que mais evoluiu nisso, porque ela foi a primeira a ter uma estrutura de
projetos, é mais institucional, ela tem pessoas definidas |a dentro.”

O professor Arcanjo, por sua vez, aponta trés fatores que contribuem para o
sucesso da relagdo: o conhecimento do parceiro, o desempenho pessoal e a
proximidade geografica. O professor coloca que “as pessoas do nosso quadro ja se
conhecem ha bastante tempo. Pelo fato de a nossa instituicdo ter um bom conceito,
a Embraco contratou muita gente; entdo a gente se conhece, a gente tem facilidade
de se encontrar e trabalhar”. Além disso, “0 sucesso da cooperagao depende muito
das pessoas, dos pares diretos” e “a outra coisa que aproxima muito € a proximidade
geografica”.

Para o professor Prata, um dos fatores de sucesso da parceria é a
capacidade da universidade em antecipar as necessidades da empresa e, em
conjunto, entender qual é a melhor forma de soluciona-la, além da clareza de um
relacionamento que é benéfico para as duas partes. “Essa parceria tem qualificado a
ambos, quer dizer, a Embraco, hoje, € melhor por causa dessa parceria € nés somos
muito melhores por causa disso também. N6s temos atacado os problemas juntos.

Entao esse é o segredo”.
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O professor também afirma que a confianga e a maturidade da relagéao
também contribuem para o sucesso da parceria. “Para que a empresa possa repartir
seus avangos, suas tecnologias, sua visdo de mercado, (...) para que ndés possamos
enxergar da mesma forma e na mesma diregdo que a Embraco, € preciso que vocé
tenha muita confianca; as relagdes tém que ser muito amadurecidas e
consolidadas”. O professor Prata acrescenta, ainda, que a proximidade da empresa
na execucgdo das atividades também favorece; “quando normalmente tem alguma
pessoa da Embraco pegando junto, as atividades tendem a ir muito bem. (...) Mas
essa proximidade é fundamental”.

O Quadro abaixo resume os fatores apontados pelos professores:

Quadro 22: Fatores que influenciam o desempenho da relacdo Embraco-UFSC
« Proximidade geografica

« Interlocutor especifico na empresa

« Institucionalidade da relagdo — presenca do interlocutor

o Conhecimento prévio do parceiro

« Desempenho pessoal

« Capacidade de antever as necessidades da empresa

« Habilidade de planejamento conjunto de a¢des

« Ganho mutuo

o Confianga e a maturidade da relagao

« Proximidade da empresa (visitas freqlentes) na execugao das atividades pela universidade

4.7.4 Consideragoes sobre a Avaliacado do Desempenho

Diante da dificuldade relatada pela propria empresa e, principalmente, da
impossibilidade de se levantar o resultado de mais de 100 atividades, cada uma com
seu objetivo, a mensuragéo do desempenho da alianga Embraco-UFSC foi realizada
levando-se em conta a avaliacao do relacionamento.

O professor Prata coloca que, em fungdo do grande numero de atividades,
quando vocé olha para o todo vocé vé que algumas delas superaram as
expectativas, enquanto algumas n&o atingiram o resultado esperado. Ele diz, “mas,
entdo, o grande éxito de uma compensa o insucesso de outra. E, de uma maneira

geral, vocé pode dizer que as coisas estdo indo muito bem”.
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Outro argumento para avaliagdo do desempenho com base na avaliagdo da
relagdo como um todo € que durante a pesquisa, a empresa mostrou-se mais
interessada em conhecer a opinido dos professores sobre o relacionamento do que
mensurar pontualmente o resultado de cada atividade. Diante disso, descreve-se
alguns relatos coletados na universidade que resumem a posi¢cao levantada na
universidade.

O professor Arcanjo avalia a relagdo com sendo altamente positiva para o
laboratério. Ele coloca: “eu costumo agradecer a Embraco pela oportunidade da
parceria, que nos engrandece muito, nos engrandece profissionalmente. Noés
lucramos muito com isso; nés ganhamos infra-estrutura; temos linhas de pesquisa
bem definidas e apoio”.

Os seguintes comentarios do professor Prata resumem a percepcédo dos
resultados da parceria com a empresa. Ele coloca: “eu acho que essa parceria
aumentou muito a Embraco e melhorou muito o0 nosso grupo, o departamento e a
universidade e acho que ela tem melhorado o pais. (...) Entdo, eu estou dizendo isso
para lhe dizer que, profissionalmente, eu sou 0 que sou e consegui 0 que eu
consegui, por causa dessa parceria”.

O professor ressalta a postura da empresa dizendo que n&o conhece
nenhuma outra empresa nacional, privada, que tenha construido esse tipo de
relacionamento com alguma universidade. Ele coloca que a empresa “saiu da
inexisténcia e ocupou um lugar no cenario internacional. A Embraco acredita nesse
pessoal (da universidade); esse negdcio deve ser sério, deve dar resultado. Entao,
esse efeito é secundario e, hoje, toda a universidade se espelha na Engenharia
Mecénica, na maneira como nos fazemos e como as outras universidades fazem.
(...) Entdo eu digo que eu tenho uma gratiddo muito grande pela Embraco, de olhar e

poder estar falando com vocé”.
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5. ANALISE DO CASO EMPRESA . — INSTITUTO Q

Na introducdo do caso Empresa a — Instituto Q sera descrito um breve
historico do contato entre os parceiros até que a parceria fosse formalizada, para
entdo descrever as variaveis da pesquisa do caso empresa-instituto de pesquisa.

O primeiro contato entre os parceiros ocorreu em marco de 2004, durante a

CeBITm, entre o ex-gerente de Engenharia e coordenador de P&D, Roberto
Nogueira'', da Empresa o, e o diretor de desenvolvimento do Instituto Q, Lucio

Matos. O encontro na Alemanha resultou em uma visita a empresa feita em maio por
Lucio e outro diretor do instituto, a fim de levantar oportunidades de trabalhos
conjunto. Lucio coloca que “tivemos ambos os lados boas impressdes e discutimos
uma proposta nos moldes da lei da informatica”. Contudo, como os incentivos da lei
nao permitem projetos de escopo maior, em fungao da limitacdo de valores, naquele
momento ndo foi possivel iniciar qualquer tipo de projeto.

Com a abertura de edital de cooperagao empresa-instituto, pela FINEP, em
novembro de 2004, empresa e instituto retomaram as negociag¢des. A proposta foi
elaborada a partir de uma prospecgao do melhores produtos concorrentes do
mercado mundial. Lucio Matos coloca que a proposta “foi no limite do que a gente
sabia que poderia ser disponibilizado (no edital), e chegamos a um produto bem
simples”. A proposta foi enviada e foi aprovada pela FINEP em novembro de 2004.

A aprovagao do projeto marca o inicio do relacionamento objeto deste
estudo. A descricdo cronoldgica iniciada nesta introducdo segue no item 3.2
Definicdo do Escopo. Antes, porém serao apresentadas as variaveis, Experiéncia e

Selecao dos Parceiros por tratarem de aspectos prévios ao caso estudado.

5.1 EXPERIENCIA

Na analise desta variavel, sera descrita a experiéncia em acordos de
cooperagao tecnoloégica de cada um dos parceiros. A analise da experiéncia é feita

com base na experiéncia colaborativa, tecnolégica e com o parceiro.

% Feira Internacional de Tecnologia de Informagado, Telecomunicagbes, Softwares e Servigos que
ocorre anualmente em Hannover — Alemanha.

"Em funcao do sigilo de informagao todos os nomes mencionados sao ficticios.
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Sobre a Experiéncia com o Parceiro, o Atenas foi o unico projeto de
cooperacgao realizado pela Empresa o e Instituto Q ndo havendo, portanto nenhuma
relagdo anterior entre os parceiros. Nos itens abaixo, serdo descritas a Experiéncia
Colaborativa e a Experiéncia Tecnoldgica, primeiramente para empresa e depois

para o instituto.

5.1.1 Experiéncia da Empresa

A experiéncia da Empresa o em acordos de cooperacdo tecnoldgica esta
estritamente vinculada a Lei de Informatica. Segundo o artigo 11 da lei n® 10.17/01,
para a empresa fazer jus aos beneficios previstos no artigo 4°, ela deve investir, no
minimo, 5% de seu faturamento bruto em atividades de pesquisa e desenvolvimento,
sendo 2,3% em convénios com instituicdes cientificas e tecnolégicas'. Por causa
disto, a Experiéncia Colaborativa da empresa € baseada principalmente em
parcerias com institutos de pesquisa e universidades.

A principal parceria da empresa é com um instituto na area de tecnologia da
informacéo, que ocorre desde 1999. Marcelo Balk, gerente de P&D da empresa,
qualifica esta parceria como sendo “muito forte” e acrescenta dizendo: “fomos a
primeira ou segunda empresa que teve projetos dentro do instituto e somos a maior
empresa em termos de volume de projetos e também financeiros”.

Com universidades, a empresa desenvolveu parcerias com duas

universidades federais do Nordeste e “um Cefet” da regido do Sul. Outra fundagao
de apoio, com quem a Empresa a desenvolve projetos desde 2001, é uma fundagéo

do departamento de uma universidade federal do Centro-Oeste. Esta parceria gerou,
em 2005, 3 produtos que ja estdo sendo comercializados e Balk espera que, neste
ano mais dois ou trés produtos sejam gerados.

Sobre a Experiéncia Tecnolégica, a empresa realizou projetos de
desenvolvimento em cooperagao nos seguintes campos tecnoldgicos: Software,
Hardware Eletrénico e Firmware e Hardware Mecéanico e Pesquisa em Hardware e

Software. (fonte: | Seminario Resultados da Lei de Informatica de 2003"3).

12 Lei n® 10.176, de 11.01.2001, artigos 4° e 11°.
13 Fonte: http://ftp.mct.gov.br/temas/info/ResultLei.htm
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5.1.2 Experiéncia do Instituto

A anadlise da experiéncia em acordos de cooperagao tecnoldgica do Instituto
Q pode ser considerada redundante, pois sua natureza é atuar em parceria, seja na
prestacdo de servigo, seja por meio de desenvolvimento conjunto. Mesmo assim,
listaremos as principais parcerias do Instituto nos ultimos anos.

Sobre Experiéncia Colaborativa do Instituto Q destacam-se alguns
relacionamentos com universidades, institutos e empresas”. Com universidade,
existe uma estreita parceria com o departamento (“progenitor” do instituto) de uma
universidade federal. No exterior, destaca-se a cooperagdo com o0s seguintes
institutos na Alemanha, Inglaterra e um recente acordo de cooperagdao com o
Massachusetts Institute of Technology (MIT). Os casos de parceria com empresa
sao diversos nao sendo listados neste momento em funcdo da impossibilidade de
identificar o instituto.

A Experiéncia Tecnolégica do Instituto Q esta relacionada com suas
expertises, que estdo concentradas em dois campos tecnoldgicos' distintos. No
primeiro campo, chamado Desenvolvimento de Sistemas e Produtos Mecatrdnicos e
da Economia da Experiéncia e o segundo a Implementagdo de Processos e Garantia
da Qualidade nas seguintes areas; Capacitacdo em metrologia; Consultoria /

Assessoria em metrologia; e, Garantia da Qualidade.

5.1.3 Consideracdes sobre Experiéncia

Quanto a experiéncia dos parceiros em parcerias tecnoldgicas, foi possivel
identificar trés caracteristicas no Projeto Atenas, em relagdo as experiéncias

anteriores dos parceiros.
Em primeiro lugar, todas as experiéncias anteriores da Empresa o foram

decorrentes da Lei de Informatica. Uma vez que com os beneficios da lei ndo é
possivel realizar grandes projetos (de maior custo), pode-se afirmar que o projeto

Atenas € o maior projeto realizado externamente pela empresa. A segunda

14 Fonte: site do instituto
'® Fonte: site do instituto
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caracteristica € que, com base nos relatos de experiéncias anteriores, percebeu-se
que apenas o P&D da empresa esteve envolvido em parcerias, ao passo que no
Atenas participaram outras areas da empresa (este fator é aprofundado no ponto 4).
Em terceiro lugar, € que a atual parceria é a primeira experiéncia entre os parceiros.
Em relacéo ao Instituto Q além do fato de este ser o primeiro projeto com a
empresa, o Atenas, também foi um projeto de alta complexidade. Um dos
entrevistados no instituto coloca que “o projeto foi além da definigdo do produto; ele
contemplou a especificacdo do processo produtivo, interface com os fornecedores, e
a capacitagao desses (...). Outro ponto importante é o fato de tratar-se do
desenvolvimento de um produto para producdo em larga escala, diferentemente da
maioria dos produtos desenvolvidos até entdo, que visavam nichos de mercado, (...)

que néo justificavam o investimento em ferramental especifico”.

5.2 SELEGAO DE PARCEIROS

Esta variavel busca identificar quais critérios levaram a escolha dos
parceiros. Em se tratando de uma relagdo empresa-instituto de pesquisa, cabe muito
mais a empresa o papel de “escolher” o parceiro, uma vez que a missao do instituto
é atender a demanda de empresas oferecendo-lhes um portfélio de produtos e
servigos.

A revisdo bibliografica enquadra os critérios de selecdo de parceiros em
duas categorias, sendo identificados os dois tipos nas entrevistas realizadas na

Empresa a. Sobre os Critérios Relacionados a Tarefa, Marcelo Balk coloca que a
relagcdo com o instituto originou da “nossa necessidade de ter uma expertise que nao
pertenga ao nosso core business. No caso, a gente foi procurar alguém capacitado
em fornecer desenvolvimento de mecanica de precisdo”. Bruno Borges, gerente do
projeto Atenas, coloca que “o Instituto Q tinha e tem recursos dos quais a Empresa o

€ muito carente, que localizam-se nas partes de apoio de laboratérios e know how
de desenvolvimento de produtos tecnoldgicos complexos e, ainda, em gestdo da
qualidade com foco em qualidade em classe mundial”.

O Critério Relacionado ao Parceiro também foi adotado por dois fatores. Em
primeiro lugar o gerente do projeto Atenas Bruno Borges, trabalhou no instituto de

1994 a 2001 e conhece toda a equipe do Instituto. Entdo mesmo nao havendo uma
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experiéncia com o parceiro havia sim um conhecimento prévio do instituto. O
segundo critério relacionado ao parceiro foi colocado por Marcelo ao destacar uma

caracteristica do parceiro dizendo que o pessoal do instituto € “idéneo”.

5.2.1 Consideracodes sobre Sele¢cao de Parceiros

A empresa “escolheu” o parceiro com base em trés competéncias
apresentadas pelo instituto; sao elas: Desenvolvimento de mecanica de precisao,
know how de desenvolvimento de produtos tecnoldgicos complexos e Gestdo da
Qualidade. Além dessas expertises, havia o conhecimento do parceiro, uma vez que
o gerente de projetos da empresa ja conhecia o Instituto Q por ter trabalhado la
durante 7 anos.

Outro ponto que deve ser levado em consideragdo na analise desta variavel
€ que a realizacao da parceria ocorreu basicamente em funcédo do edital da FINEP.
O edital da Financiadora foi o que fomentou e viabilizou o projeto Atenas e os
critérios acima descritos devem ser entendidos a partir do estimulo governamental.
Bruno coloca que, se nao fosse o recurso publico, a empresa ainda assim
desenvolveria o produto internamente, porém ndo com a mesma qualidade que o
produto fruto da parceria. Ele coloca que o fomento publico é essencial: “a gente
recebe recurso ndo reembolsavel para podermos diminuir o risco do projeto e torna-

lo viavel”.

5.3 IDENTIDADE DE OBJETIVOS

Identificado pela literatura como um dos grandes motivos de insucessos de
parcerias, a definicdo dos objetivos visa identificar se os parceiros entendem da
mesma forma o(s) objetivo(s) do projeto da parceria.

As entrevistas revelaram que tanto o objetivo quanto o escopo do projeto
foram amadurecendo ao longo do relacionamento. Descreve-se inicialmente no item
5.3.1 o objetivo final do projeto definido em maio de 2005, apds todo um processo de
definigdo do escopo iniciado em dezembro de 2004. Este processo de definigao é

descrito no item 5.3.2.
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5.3.1 Objetivos do Projeto

A declaragao final do escopo do projeto Atenas, emitida em maio de 2005,
coloca que o objetivo geral da empresa com o projeto foi aumentar a rentabilidade
da empresa através do aumento da competitividade internacional e do aumento da
margem do mix de produtos.

Desse objetivo geral desdobram-se dois objetivos secundarios que sao o
desenvolvimento de um produto e a melhoria nos processos de produgdao. Com o
novo produto a empresa pretende entrar no mercado mundial de automacao, barrar
a entrada de grandes empresas no mercado nacional e sustentar a lideranga no
mercado nacional em Automacdo Comercial. No que diz respeito ao segundo
objetivo, a Empresa a espera “melhorar os conhecimentos do pessoal de engenharia
industrial, dos processos, da engenharia, do supply chain, e que a gente consiga
niveis maiores de qualidade, ter menos desperdicios; enfim, ser mais eficiente”.

O objetivo descrito acima nao foi prontamente definido no inicio do projeto,
sofrendo, inclusive, alteragcbes em relagdo ao objetivo da proposta aprovada em
novembro de 2004 pela FINEP. Bruno coloca que a declaragdo do escopo “foi
elaborada no inicio do projeto, amadureceu; dai a gente congelou e aprovou esse
escopo (em maio 2005) que nao mudou mais”.

No item a seguir, sera descrito o processo de definicdo do escopo do projeto

Atenas.

5.3.2 Definicao do Escopo

Apos a aprovacgao da proposta da FINEP, ainda em dezembro de 2004, a
Empresa a apresenta uma nova demanda ao instituto, solicitando a inclusao no
projeto, de atividades na area de processos industriais. Marcelo coloca que o
Instituto pdde oferecer a empresa além da expertise em mecanica, a “expertise de
processos de operagcdo de manufaturas e de garantia da qualidade, (...) focando o
processo de produgao como um todo, desde fornecedor até as nossas linhas aqui, o

sistema de qualidade dentro da nossa linha de produgao”.
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A fim de atender essa nova solicitagdo, o Instituto fez um levantamento
sobre o know how em desenvolvimento de produtos Classe Mundial da empresa e
constatou que a situacdo era “muito ruim”. Desta forma seriam necessarios mais
recursos do que haviam sido orgados inicialmente, para que a inclusédo de atividades
na area industrial fosse atendida.

Surge assim a primeira dificuldade no projeto colocada pelo gerente de
projetos, Bruno, da seguinte forma: “ja no inicio, a gente percebeu a dissonancia
entre os objetivos do projeto e os recursos disponiveis”. Para superar essa diferencga
entre objetivo inicial e novo objetivo, a Empresa o aportou mais recursos ao projeto.

Mesmo com o aporte de mais recursos, a nova demanda acabou gerando
um “gap” no entendimento entre os parceiros sobre os objetivos do projeto. Este gap
surge, pois para o Instituto a nova demanda configurou numa ampliagdo dos
objetivos do projeto, ao passo que para a empresa n&do. A empresa justifica sua
posicdo ao afirmar: “Nao, eu nédo estou mudando os objetivos iniciais; eu estou
colocando desde o inicio que este € um produto que deve ser em classe mundial”.

Ainda nos primeiros meses do projeto, surge um segundo gap, ho
entendimento entre os parceiros sobre as definigdes de prazo e custo do projeto. A
diregdo da empresa teve um “entendimento completamente contrario” dos prazos do
projeto e custo do produto. Este entendimento da dire¢do da Empresa a fez com que
0 cronograma e o orgamento do projeto fossem alterados mais uma vez.

Para atender os prazos colocados pela diretoria e a nova expectativa de
custo total do novo produto, novas atividades deveriam ser realizadas e o acréscimo
de atividades demanda mais recursos. Bruno coloca que “de novo, foi um choque
em termos de atividades necessarias para desenvolver o projeto”. Esse segundo gap
gera outro impasse com o Instituto percebendo a diferenga entre o quanto a
empresa estava disposta a pagar e as atividades acrescidas para atender aos novos
padrdes de prazo do projeto e custo do produto.

Desde dezembro, quando surgiu o primeiro gap, o Instituto comegou a
sinalizar que existiam problemas na definicgdo do escopo do projeto. Lucio coloca
que “(nos) tentavamos alertar a empresa de que nao foi isso que havia sido acertado
em setembro, sé que, ai, ja estavamos no mesmo barco”. Para Bruno, “ai é que

comegaram a aparecer as diferengas entre as institui¢cdes”.
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Bruno coloca, com muita clareza e imparcialidade, como cada um dos
parceiros se comportou diante desse segundo impasse. Ele diz, “A direcdo da
empresa, coloca: ‘Escuta, vocés ndo entraram no barco junto com a gente? Vocés
tém que fazer com a gente conforme a gente combinou no inicio, sem mudancgas’. E
o Instituto colocou o seguinte: ‘Eu vou precisar colocar mais recursos, despender
mais investimentos, otimizar mais, vai exigir mais da equipe, vou precisar de mais
recursos que nao tinham sido or¢ados’.”

Mesmo sem haver um acordo para os impasses colocados, as equipes do
nivel técnico iniciaram as atividades do projeto em 20 de janeiro de 2005. Como
primeira atividade do projeto foi realizado um workshop que resultou na elaboragao
da declaracdo de escopo do projeto. Participaram deste workshop as equipes do
projeto do nivel gerencial e técnico de cada um dos parceiros. Todavia esta
declaragédo nao foi assinada pela diretoria da empresa até que as negociagbes de
prazos de langcamento e target de custos fossem concluidas, 0 que ocorreu apenas
em maio de 2005 quando foi emitida a Declaragdo de Escopo final (documento
utilizado para analisar os objetivos do projeto).

Este documento também apresentou mudancgas significativas em relagéo ao
documento de janeiro, acordado entre as equipes técnicas. O novo produto, que
deveria custar “x” US$ em janeiro, sofreu uma redugdo de aproximadamente 35%.
Além da reducdo no preco final do produto, foi acrescido um modulo adicional que

torna o produto modular, inexistente na declaragao de janeiro, e incluido na de maio.

5.3.3 Consideragdes sobre Identidade de Objetivos

Com base nas entrevistas realizadas, pode-se afirmar que os objetivos
apresentados pela empresa foram compreendidos da mesma forma pelos parceiros.
Bruno coloca, “todo mundo sabe que o grande objetivo aqui € chegar ao produto,
competir no mercado internacional, enfrentar a concorréncia pesada la fora”.
Contudo mesmo sendo identificada a convergéncia na compreensédo dos objetivos
do projeto entre os parceiros, 0 mesmo n&o pode ser dito em relagdo ao processo de
definicdo do escopo.

Segundo um dos entrevistados, “a declaragdo do Escopo estipula que o

produto deve ser World Class; o grande problema na identidade de objetivos é
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quando ha o desdobramento do que € um produto Classe Mundial”’. Nesse processo
de desdobramento, foram identificados trés pontos de divergéncia entre os

parceiros, que sao:

i) Primeira alteragdo no escopo: ampliagdo do escopo do projeto com a
introducao de atividades na area de processos industriais;

ii) Redugdo de prazos e custos do projeto: entendimento contrario da
diretoria da empresa sobre os prazos e custos firmados inicialmente para
o projeto; e

iii) Segunda alteracdo no escopo: redugcédo de 35% do custo do novo

produto e adicdo de um novo modulo.

Parte dos conflitos entre os parceiros na definicdo do escopo do projeto
pode ser atribuida as suas caracteristicas (ver no ponto 4), dado que o Atenas é um
projeto de desenvolvimento de produto do tipo Plataforma (Clark e Wheelwright,
1993). Projetos de Plataforma objetivam o desenvolvimento de um produto
significativamente diferente dos existentes, em fungédo disso o planejamento das
atividades necessarias para o desenvolvimento do novo produto € bastante limitado,
além de a previsao de custos ser de dificil estimativa.

Juntamente com a definicdo de prazos e custos do projeto de plataforma,
havia a dificuldade de definir quais atividades seriam necessarias para produzir um
produto com qualidade em classe mundial. Bruno coloca que “traduzir isso em
termos praticos € muito dificil. N6s levamos quatro meses para levar um documento,
para ser aprovado pela diretoria, que expressasse as necessidades do que se
entendia que o mercado exigia, em termos de negdcio”.

Em funcédo desse periodo de indefinicdo, as diferengas entre os parceiros
afloraram. Segundo um dos entrevistados, “em vez de a gente trabalhar com o
objetivo comum, que é desenvolvimento do produto, foi cada um olhar para o seu
lado, defendendo o seu”.

Outra parte da explicagao pode ser atribuida a falta de contato com direcéo
da empresa nas etapas iniciais, quando foram estabelecidos os fundamentos da
parceria. Esta afirmacéo pode ser feita, pois, quando perguntado sobre quais seriam
0os objetivos do projeto, Bruno responde: “essa pergunta € bastante complexa,

porque dependendo do nivel hierarquico dentro do instituto, ele € um, e dependendo
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do nivel hierarquico da Empresa a, ele é outro”. Outros comentarios a respeito desta
situacdo encontram-se nos itens 5.2 Relacionamento entre os Parceiros, e 6.1.2
Dificuldades no Gerenciamento do Atenas.

Percebeu-se, também, que ndo houve entre os parceiros uma preocupagao
inicial em definir e diferenciar Escopo do Projeto e Escopo do Produto. Segundo o
Glossario do PMBOK'®, Escopo do Projeto é o trabalho que deve ser realizado para
entregar um produto com as caracteristicas e fungdes especificadas. Escopo do
Produto séo as caracteristicas e fungdes que descrevem um produto.

Essa diferenciacdo seria importante, pois no processo de definicdo de
escopo seja ele do projeto ou do produto as diferencas de opinides seriam
identificadas antes do inicio do projeto, o que impediria o surgimento de gaps no

entendimento dos objetivos ao longo da parceria.

Antes de encerrar a analise da variavel ldentidade de objetivos faz-se
necessario compreender as caracteristicas de projetos de parcerias tecnolégicas, a
fim de fazer a leitura adequada do caso Atenas. Por exemplo, projetos de
cooperacgao tecnoldgica que possuem como objetivo o desenvolvimento de um unico
componente apresentam caracteristicas bastante distintas de uma parceria cujo
objeto seja o desenvolvimento de um novo produto e tais caracteristicas afetam a
maneira como os objetivos sdo entendidos pelos parceiros.

Dessa forma serdo descritas no ponto 5.3.4, as caracteristicas do projeto
Atenas imprescindiveis para o entendimento do relacionamento, inclusive dos pontos

de divergéncia entre os parceiros.

5.3.4 Caracteristicas do Projeto Atenas

O projeto Atenas possuiu caracteristicas que |he conferem uma elevada
complexidade tanto sob o aspecto gerencial, como sob o aspecto técnico. O projeto
€ gerencialmente complexo, dado que o relacionamento entre os parceiros é multi-
nivel. Bruno coloca que “a gente fez uma mistura tao integrada da equipe em todos

os niveis, que foi fantastico! Mas aumentou a complexidade do projeto, porque a

'8 http://www.pmisp.org.br/exe/educacao/pmbok.asp
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gestdo ndo tem um unico ponto de relacionamento (...)". Além disso, o projeto
Atenas envolve diferentes departamentos tanto na Empresa o como no Instituto Q.

Outro aspecto de complexidade gerencial é o fato do Atenas envolver
diferentes departamentos, tanto da empresa como do instituto. Bruno coloca que
“foram criadas algumas atividades que s&o pertinentes a area de Qualidade, de
Qualificagao de Fornecedores e Sistemas de Manufatura”. Pelo Instituto participaram
dois centros de desenvolvimento, um de inovacdo em produtos, que trata do
desenvolvimento do produto (programacgao, design, prototipo, etc.), e outro de
metrologia e inovagdo em processos, que trabalha com a area industrial (montagem
do produto, linhas de produgéo, qualidade, etc.).

Quanto a dimensao técnica Balk coloca que a Empresa a “faz muito pouco o
P de P&D e faz muito o D, para gerar o produto mais rapidamente, pois € disso que
a gente recebe maior pressdo”. O Atenas “é um projeto que caracteriza uma
plataforma que esta sendo criada; a partir dele, serdo langado novos produtos”.
Projetos de desenvolvimento s&do mais “sensiveis” do que projetos de pesquisa em
funcao da pressdo que as empresas sofrem para langar os produtos no mercado.

Além de ser um projeto de desenvolvimento o Atenas foi um projeto que
passou por todas as fases de desenvolvimento. Paulo Herdoiza, engenheiro do
Instituto, coloca que este “foi um projeto bastante desafiador, pois conseguimos tirar
o projeto de um conceito até a solugao”.

Percebe-se entdo que o Atenas é um projeto altamente complexo, tanto
gerencial como tecnicamente. Essa complexidade obviamente influenciou o
desenvolvimento e o desempenho do projeto e consequentemente cada uma das
variaveis analisadas pela pesquisa. Assim sendo toda a leitura do caso deve ser
compreendida a partir dessas caracteristicas além do fato deste ter sido o primeiro

projeto entre os parceiros.

54 COMPARTILHAMENTO DE RESPONSABILIDADES

Na analise desta variavel, serdo abordadas as questbes relativas a
distribuicao de atividades entre os parceiros. Como este ponto esta estreitamente
ligado a gestdo do projeto, descrevem-se, no segundo item, as diferengas entre os

modelos de gestao utilizados entre os parceiros.
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5.4.1 Divisao de Atividades

A analise desta variavel tem por objetivo identificar o nivel de integracao
entre os parceiros. Para tanto, foi analisado o documento Declaragéo do Escopo que
continha a WBS" (Work Breakdown Structure), com a descrigdo de todas as etapas
do projeto até o produto final. Bruno coloca que “a gente detalhou o que cada um
deve fazer, o que é cada uma dessas entregas e quem deve entregar isso”.

O critério utilizado para definir qual parceiro seria responsavel pela execugao
de determinada atividade foi basicamente a disponibilidade de recursos. Bruno
coloca que “a alocagdo do recurso, seja ele humano, com a detengcdo de algum
conhecimento especifico para a realizagdo da atividade, seja de estrutura, com a
disponibilidade de laboratérios ou licenca de software, definiu qual parceiro ficaria
responsavel pela tarefa”.

Com base na WBS solicitou-se aos parceiros que indicassem seu percentual
(aproximado) de responsabilidade em cada atividade. Os dados foram analisados
utilizando-se o Iindice de Divisdo de Atividades (IDat), que revela o grau de
compartilhamento de responsabilidades. O indice é calculado a partir da soma das
diferencas de responsabilidades de cada atividade por tarefas, conforme pode ser
visto na TABELA :

TABELA 9: Distribuicdo de Responsabilidades do Projeto Atenas entre os parceiros

D Ativi % de Responsabilidade Concentragao de 3 IDT
ividade . . .
Empresaa  Instituto @ | Responsabilidade | (Eij—IPij) (tarefa)
1. Tarefa
1.1 Atividade 0 100 -100
1.2 Atividade 50 50 0
1.3 Atividade 50 50 0
1.4 Atividade 100 0 100
1.5 Atividade 100 0 100
1.6 Atividade 100 0 100 200 0,33
2. Tarefa
2.1 Atividade 80 20 60
2.2 Atividade 20 80 -60
2.3 Atividade 25 75 -50
2.4 Atividade 25 75 -50
2.5 Atividade 25 75 -50 -150 -0,30
3. Tarefa
3.1 Atividade 100 0 100 \
3.2 Atividade 100 0 100 200 1,0
4, Tarefa 100 0 100
100 1,0

" Em portugués EAP, Estrutura Analitica do Projeto.
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. % de Responsabilidade Concentragao de > IDT
D Alividade Empresa a Instituto Q Responsabilidade | (Ejj—IPij) (tarefa)
5. Tarefa
5.1 Atividade 100 0 100
5.2 Atividade 0 100 -100
5.3 Atividade 100 0 100
5.4 Atividade 100 0 100 200 0,5
6. Tarefa
6.1 Atividade 50 50 0
6.2 Atividade 75 25 50
6.3 Atividade 80 20 60
6.4 Atividade 0 100 -100
6.5 Atividade 0 100 -100 -90 -0,18
7. Tarefa
7.1 Atividade 0 100 -100
7.2 Atividade 75 25 50
7.3 Atividade 75 25 50
7.4 Atividade 25 75 -50
7.5 Atividade 100 0 100 50 0,1
8. Tarefa
8.1 Atividade 0 100 -100
8.2 Atividade 0 100 -100 200 -1
9. Tarefa
9.1 Atividade 100 0 100
9.2 Atividade 100 0 100
9.3 Atividade 100 0 100 300 1,0

O IDAt do projeto Atenas, de 0,2726, foi encontrado da média do IDT. Com

isso, vé-se a grande integracao entre os parceiros na execug¢ao do projeto, com uma

leve concentracido de responsabilidades na empresa.

Figura 10: indice de Divisdo de Responsabilidade do projeto Atenas por Tarefa
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5.4.2 Integracao entre as Equipes Técnicas

Como ja mencionado logo no inicio do projeto (janeiro de 2005) o gerente do
projeto da empresa, Bruno Borges, e o coordenador no Instituto, Lucio Matos,
promoveram um workshop entre as equipes do nivel técnico, com obijetivo foi criar
vinculos de relacionamentos. Bruno coloca que “apertar a mao da pessoa, almocar
juntos, falar sobre futebol, trocar idéias de coisas, além do trabalho, diminui a
resisténcia natural com as pessoas que vocé nao conhece”.

O resultado alcangado foi uma grande sintonia entre as equipes técnicas.
Bruno coloca que as equipes passaram a confiar umas nas outras, a trocar
informacdes, a ndo esconder o resultado. “O papo na equipe técnica foi muito direto,
muito aberto, muito cooperativo. Eu ja coloquei logo, no inicio, no primeiro workshop
eu falei: N6s vamos ter que trabalhar juntos, e nés vamos desenvolver esse projeto
em conjunto” (batendo sobre a mesa), coloca Bruno. Ele acrescenta colocando que
“o aporte de beneficios quando vocé tem um ambiente desses, € imensuravel. Tanto
que o instituto buscou fazer isso ao longo de anos e nao conseguiu! E eu te digo que
isso & conseguido apenas quando vocé tem sentimento de amizade no meio dos
profissionais. Vocé nao cria vinculos de amizades por menores que sejam sem
gostar de tomar junto uma cerveja, de ir a um churrasco. Nesses momentos, esses
encontros permitiram que a gente criasse pontes de relacionamentos”.

Outro ponto que promoveu esse grau de interagdo no nivel técnico foi o
relacionamento entre o gerente do projeto, Bruno, e o Coordenador, Lucio. Ambos ja
se conheciam anteriormente e passaram para suas respectivas equipes a confianca
que um tinha na pessoa e no trabalho do outro.

Porém, a alta qualidade na integragédo entre as equipes foi um dos pontos
que criaram dificuldades para a gestdo da parceria. Bruno coloca que, “do ponto de
vista de gestao de equipe, isso (integragao) é excelente. Agora, do ponto de vista da

gestdo de recursos isso € péssimo! Porque chegou um ponto em que eu nao
consegui separar se o trabalho foi desenvolvido pela Empresa o ou pelo Instituto Q.

E quando um diretor me pede para dizer o que veio de valor agregado pela equipe
de um lado, e o cara do outro lado faz a mesma coisa, ja comega a minar

exatamente essa confianga”.
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No nivel de dire¢ao das duas organizagdes o relacionamento ndo obteve o
mesmo nivel de qualidade, havendo inclusive momentos de “muita desconfianca”.
Tal situagdo pode ser atribuida a auséncia de um ambiente comum de trabalho, ja
que houve pouco contato no nivel da alta administracdo. Balk coloca que o contato
entre a diretoria da empresa e o nivel estratégico do instituto “foi muito pouco”, e
acrescenta “esse talvez tenha sido uma das fontes de problemas da relagao”.

Outro fator que contribuiu para tal dificuldade no relacionamento foram as
diferencas naturais de percepg¢des de valor entre empresa e instituto, que fizeram
com que “as dissonancias aflorassem”.

Balk coloca que, quando os problemas de relacionamento afloram, “a gente
percebe que precisamos ter um gerenciamento dessa questdo da parceria muito
mais presente”. Ele ainda acrescenta, “uma coisa que também vemos é que nao

adianta ter apenas um bom entendimento entre as equipes técnicas”.

5.4.3 Diferencas de Modelos de Gestédo e Software

As entrevistas revelaram que a Empresa a e o Instituto Q possuem e adotam
modelos de gestdo diferentes e que essas diferengas também criaram algumas
dificuldades na gestédo do projeto.

A empresa utiliza o método de Gerenciamento de Projetos do PMI (Project
Management Institute) e o Instituto, o processo Stage Gate do MIT (Massachusetts
Institute of Technology). Pela metodologia do PMI, uma das ferramentas utilizadas é
a WBS, que consiste no processo de subdivisdo das principais entregas do projeto e
do trabalho do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. O
instituto, por sua vez, € mais orientado em desdobrar em compromissos comuns de
prazo e entrega, com alvos e metas mais macros. Por exemplo, seguindo a
metodologia do Stage Gate para projetar a Guilhotina (componente do novo produto)
o desdobramento é feito da seguinte forma: Conceito, depois o Prototipo Preliminar,
depois o Protétipo em Formato a Laser, depois o Protétipo final.

Lucio coloca que a diferenga na gestdo “deu, inclusive na parte de definicao
de escopo, uma consideravel dissonancia. Porque a Empresa o quis comecar a

orgar os modulos indistintamente, como se cada um dos médulos fosse um projeto,

como se fosse possivel prever cada um dos modulos. De certa forma é, s6 que
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preferimos ir por outra légica que é estimar o esforgo bruto da equipe e o projeto de
uma nova plataforma”. Ele acrescenta dizendo que “um dos males de nascenga do
projeto € que de um lado estavam querendo fazer um breakdown e nés vendo o
projeto de maneira mais sistémica”.

Lucio defende essa posicdo dizendo que a metodologia do PMI é mais
apropriada para projetos de derivativos, onde a estrutura ou médulos do produto &
conhecido. Como o Atenas € um projeto de desenvolvimento de uma nova
plataforma de produtos, e segundo ele a WBS nao é adequada, “se eu fosse fazer
uma versao 2 do Atenas, ai sim saberia exatamente os médulos”.

Outra diferenca entre os parceiros, que impactou o desenvolvimento do
Atenas foi a definicdo do software para projetar o Atenas. Como os parceiros
utilizavam softwares diferentes, o instituto teve que utilizar o software adotado pela
empresa. Isso, segundo Paulo Herdoiza, criou uma barreira “muito grande” para a
equipe do Instituto. Ele coloca que, “a gente fez um curso basico e também
avangado, (...) entdo para nos foi bastante dificil aprender esse software”. As
barreiras ndo se restringiram apenas ao aprendizado da nova ferramenta, mas,
também, porque “o software (utilizado pela empresa) em si impde varios passos que

nos nao tinhamos; isso também nos tomou tempo”.

5.4.4 Consideracbes sobre Compartilhamento de Responsabilidades

Novamente as caracteristicas do projeto influenciaram a execugao do projeto
Atenas. Por se tratar de um projeto de desenvolvimento de um novo produto, a
interacado entre a empresa e o instituto foi intensa ao longo de todo o projeto.

Pode-se afirmar que o éxito na execucdo das atividades pelas equipes
técnicas foi um dos motivos principais que fizeram com que, mesmo em meio as
dificuldades no relacionamento, o projeto continuasse. Esse grande envolvimento
entre os parceiros foi vital para o sucesso do projeto. Paulo coloca que “se o projeto
tivesse sido todo ele on line, ndo teria tido 0 mesmo sucesso”.

Por outro lado, tamanha integragao foi também um dos principais pontos de
conflito. O gerenciamento de custos do projeto ficou comprometido, uma vez que a
divisdo dos custos relativos as horas-homem ficou praticamente impossivel. Ainda

decorrente desse nivel de integracéo, outra questdo que permeou todo o projeto foi
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a propriedade das patentes geradas. Novamente, a atribuicdo do responsavel pelo

desenvolvimento e consequente propriedade do invento, nao foi de facil solugao.

5.5 COMPROMETIMENTO

O objetivo desta analise € verificar o comprometimento com a parceira, por
parte de cada um dos parceiros, feito basicamente por meio do levantamento dos
recursos, financeiros e humanos, aportados no projeto.

Sobre a questao financeira, Marcelo Balk coloca que “esse projeto € um dos
maiores projetos nos ultimos 5 anos”. Bruno coloca que o Atenas € o primeiro projeto
de desenvolvimento de produto feito em parceria com um instituto e € um dos
maiores projetos da empresa nos ultimos anos.

Balk acrescenta que o projeto tem um consumo da ordem de 25% do
orcamento anual de P&D da empresa. A importancia desse percentual é
demonstrada quando Bruno coloca que “a gente apelidou esse projeto de
‘Sumidouro’, porque ele pegava os recursos de P&D e sugava tudo”. O Instituto, por
sua vez, recebeu R$ 1 milhdo da FINEP para a realizagédo do projeto.

O numero de pessoas da equipe técnica na Empresa o que participou ao

longo do projeto foi em torno de 15 pessoas, sendo que 4 a 5 pessoas estiveram
envolvidas full time. A equipe de P&D da empresa é composta por 27 pessoas.

Por parte do Instituto Q participaram ao todo 9 pessoas. Do centro de
inovacao em produtos participaram 5 pessoas: 1 diretor, 2 engenheiros e 2
estagiarios. Do centro em metrologia e inovagdao em processo participaram outras 4;

1 diretor, 2 engenheiros e 1 estagiario.

No item 5.5.1 serdo analisados quais e como cada nivel hierarquico de cada
parceiro participou do relacionamento e no item 5.5.2 descreve as dificuldades
encontradas no tocante a gestdo de pessoas. Finaliza-se a analise no item 5.5.3

com as consideragdes sobre o Comprometimento.
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5.5.1 Recursos Humanos na Parceria

Na empresa, os niveis de atuacao identificados foram: Técnico, Geréncia do
Projeto, Geréncia de P&D e Alta Administracdo. No instituto identificou-se o nivel
Técnico e Alta Administragao.

Na Empresa a o nivel Técnico € composto pelos desenvolvedores da equipe
de P&D, e tem como responsabilidade o desenvolvimento propriamente dito de
software embarcado, e hardware. O nivel da Geréncia do Projeto, na pessoa do
Bruno Borges, teve como principal responsabilidade o acompanhamento do
cronograma. Ele coloca que seu trabalho “é verificar se as pessoas estao seguindo o
plano mestre. Ver se esta todo mundo alinhado a essas datas, as principais
atividades”.

A Geréncia de P&D, representada por Marcelo Balk, realizava o
acompanhamento “praticamente semanal do projeto, através de fichas executivas
que o gerente do projeto me passava e o contato mensal com o pessoal do instituto,
telefébnico ou por e-mail”.

No nivel da alta administragdo, ndo existia uma participacao direta, apenas
em momentos especificos. Balk coloca que “a alta administracdo tinha um
envolvimento através dos nossos olhos, do gerente do projeto e meu, principalmente
em momentos de tomadas de decisdes por necessidades do uso de contingéncias,
um desembolso maior, formalizagdo de algum compromisso”.

No Instituto Q os niveis identificados foram: Nivel técnico e Alta
Administracado. O Nivel técnico € também composto, pelos engenheiros e estagiarios
e a Alta Administragdo, Lucio Matos acumulava as fungbes gerenciais de
acompanhamento do projeto e estratégica com a responsabilidade pelas

negociacgdes da parceria.

5.5.2 Dificuldades no Gerenciamento de Recursos Humanos

Uma das dificuldades encontradas foi a “mudanca de cadeiras” na empresa,
que atingiu os niveis de Geréncia de P&D e Alta Administragdo. Ainda no inicio do
projeto, o entdo gerente de P&D Roberto Nogueira, um dos principais responsaveis

pela definicdo do Instituto Q como parceiro da empresa, foi alocado na Geréncia de
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Marketing de Produtos. Outra mudanca foi a saida do diretor de Marketing e P&D
para uma nova diretoria, fazendo com que o novo gerente de P&D passasse a se
reportar diretamente ao diretor executivo.

Segundo um dos entrevistados no Instituto as mudangas de equipe na
empresa deixaram o projeto sem patrocinador. Ele acrescenta: “o papel do
patrocinador € justamente garantir o andamento do projeto em situagbes de
impasse, da seguinte maneira: ‘Ta bom, mas eu sei que o projeto &€ mais importante,
vamos nos entender porque ta na hora’.”.

No Instituto uma dificuldade encontrada foi a lacuna entre a equipe técnica e
a alta administracdo. Apesar de durante o projeto Paulo Herdoiza ter sido escolhido
como gerente do projeto pelo instituto, responsavel pelas tratativas de engenharia,
isto ndo foi satisfatoriamente estabelecido.

Paulo comenta que “foi feita essa divisao, mas nao foi nada formal, foi s6 pra
nomear uma pessoa responsavel. Mas, na pratica, nao foi muito boa”. Segundo ele,
esta divisdo de papéis nao obteve bons resultados, pois “eu tinha minhas atribuicbes
de projetista das pecas e, além dessa fungdo, eu ganhei a funcdo de gerente
operacional. Entdo eu acho que eu ndo desempenhei bem esse trabalho, por ndo

estar alocado exclusivamente para isso”.

5.5.3 Consideracdes sobre Comprometimento

O comprometimento financeiro, segundo a visdo da empresa, ¢é
notadamente elevado, cerca de 25% do orgamento anual de P&D. Percebeu-se,
contudo que para o Instituto, os valores da empresa comprometidos com o Atenas
nao foram suficientes para atender a demanda exigida pela empresa. Desta forma,
apesar do elevado comprometimento financeiro da empresa a parceria foi afetada
(principalmente nos prazos) por questdes de orgamento.

O comprometimento das pessoas, identificado por meio dos recursos
humanos que participaram do projeto, permite dizer que houve um compromisso
integral da equipe técnica da empresa e do nivel gerencial. A falta de
comprometimento (no sentido da variavel) da Alta Administragdo pode ser atribuida

a falta de um patrocinador do projeto na diretoria da empresa.
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A analise do comprometimento do Instituto Q deve ser vista sob a 6tica de
atendimento da demanda da empresa. Em nenhum momento, identificou-se na
empresa qualquer comentario que desqualificasse o compromisso do instituto com o

projeto e, por isso, considera-se que o Instituto teve o envolvimento necessario.

5.6 COMUNICACAO ENTRE OS PARCEIROS

A analise desta variavel visa avaliar a qualidade da comunicagao entre os
parceiros. Para isso, serdo descritos os procedimentos e ferramentas utilizadas para
a troca de informacdes e a avaliagao pelos proprios parceiros da comunicagao no
relacionamento.

Como diretriz geral, Bruno coloca que “a comunicagdo normalmente é feita
de maneira informal; a gente ndo tem formalizado a comunicag&o para torna-la mais
agil; as coisas importantes, essas, sim, a gente formaliza”. Outra premissa adotada
pelo Bruno e pelo Lucio é que as equipes técnicas conversem entre si, sem esperar
que o gerente (Bruno) ou coordenador (Lucio) interfiram no processo.

O primeiro procedimento identificado e ja descrito foi a realizagdo do
workshop no inicio do projeto. Toda a equipe do projeto participou desse encontro,
com técnicos da empresa e do instituto. Marcelo coloca que o workshop foi muito
produtivo, “porque reunia todo mundo com um foco bem exclusivo, num ambiente
que nao era o ambiente de trabalho de um, nem de outro”.

Para acompanhamento das atividades e definicdo de prazos para as
atividades subsequentes, eram realizadas Reunides de Trabalho semanalmente ou
quinzenalmente. Toda a equipe do projeto participava dessas reunides.

Videoconferéncias foram realizadas com um duplo objetivo, como
instrumento de gestado do projeto no acompanhamento das atividades e como meio
para discussao de problemas técnicos.

O Instituto Q disponibilizou para o projeto um link FTP onde foi criado um
Portal de acesso, que funcionou como repositorio de informacdes e documentagdes,
chamado Biblion. No Biblion, eram carregadas as formalizagbes do projeto em
pastas como Ata de Reunides, Plano do Projeto, Cronograma, WBS e Documentos
Técnicos, produtos dos trabalhos que foram gerados, Modelos 3D, Console do

Gabinete, Detalhamento 2D para produgéo de pecas e alguns relatérios de ensaio.
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Durante o projeto, ocorreram diversas viagens com o pessoal do instituto
indo a empresa e em determinadas etapas do projeto, funcionarios da empresa
passavam varios dias, até semanas, no instituto. Por exemplo, na etapa de
modelagem dos moldes, um funcionario da empresa passou quase 2 meses
trabalhando no instituto. Além de todos os procedimentos e instrumentos listados
acima, o uso de Correio Eletrénico, Skype, MSN e Telefone era continuo.

Quanto a qualidade da comunicacao entre os parceiros, Marcelo considera
que “de maneira geral tém sido muito boas, no ambito do projeto na execugéo. De 1
a 10, eu daria ai 8,5; a gente tem acertado muito”. Bruno coloca que teve acesso a
todas as pessoas no instituto e que, “as vezes, isso tem criado alguns problemas la
dentro, porque eu pedia mais coisas do que eles estavam dispostos a fazer. Mas
isso, por outro lado, tem me dado uma visédo geral muito boa, porque eu ndo tenho

nenhum filtro de nenhum gerente”.

5.6.1 Consideragdes sobre Comunicagao

Com base nas entrevistas realizadas foi possivel elaborar um quadro
contendo os instrumentos de comunicagdo utilizados no Atenas. Foi possivel
perceber também duas realidades diferentes, a comunicacdo entre a equipe do
projeto e a comunicagao entre o Instituto Q e a alta administracao da Empresa a.

Em relagdo a equipe técnica houve uma grande interacéo e, praticamente,
nao houve nenhum entrave na comunicagdo. Pontuam-se os seguintes fatores que

corroboraram com a qualidade da comunicagao na equipe:

Relacionamento entre o gerente de projeto Bruno e o diretor Lucio;

Conhecimento prévio do Bruno da equipe do instituto, em funcao dele ja

ter trabalhado no instituto;

Realizagdo do workshop;

Periodos de trabalho conjunto em Floriandpolis.

A comunicacgao entre Instituto Q e a Diretoria da Empresa a foi caracterizada

pelos proprios parceiros, como insuficiente. Tanto o gerente de P&D, Marcelo, como
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gerente do Atenas, Bruno, e o diretor do Instituto, Lucio, consideraram que nao foi

estabelecido o canal necessario, dada complexidade do projeto.

Quadro 23: Instrumentos de Comunicag¢ao do Caso Empresa a — Instituto Q

FUES de~ Finalidade Conteudo Freqiiéncia
Informacgao
Worksho Discussao do escopo do projeto € a Gerencial Inicio do projeto
P distribuicio das atividades prol
. Acompanhamento das atividades e
Reunibes de L - . Semanal ou
definicdo de prazos para as atividades Gerencial ,
Trabalho . Quinzenalmente
subsequentes
Gestao do projeto no acompanhamento .
. . o . ~ Gerencial e Semanal ou
Videoconferéncias | das atividades e discusséo de problemas | __, . .
. Técnico Quinzenalmente
técnicos
Portal Biblion Upload de arquivos te(.:n.lcos (ex. Gfare.nmal e Sempre’que
Modelos 3D) e gerenciais (ex. Atas) Técnico necessario
. . . . Etapas
Viagens Periodos de trabalho conjunto Técnico .
especificas
E-mail, MSN e Comunicacobes do dia-a-dia Gfere!'lmal © Diariamente
Telefone Técnico

5.7 DESEMPENHO DO ATENAS

A analise da variavel Desempenho tem como objetivo identificar quais foram
os resultados do projeto da parceria e assim identificar como os aspectos
contextuais e organizacionais contribuiram para o desempenho do Atenas.

A avaliacao de resultados do tipo Monitoramento foi realizada com base no
levantamento do alcance dos marcos ao longo projeto. Marcelo coloca que “de
milestone em milestone a gente faz o indice de avaliagdo do cronograma, que vé o
nivel de atraso e a diferenga entre o planejado e o executado”. Sdo levantadas
questdbes como atrasos de cronograma, aderéncia e qualidade dos entregaveis
(componentes do produto).

Além da avaliagdo do cronograma fisico, o gerente de projeto também faz o
acompanhamento do orcamento para verificar diferengas entre o executado e o
orcamento originalmente contratado. Marcelo coloca que “a gente consegue

qualificar o projeto e quantifica-lo quanto a custo e cronograma”.
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A analise do desempenho do projeto Atenas ainda apresenta os seguintes
pontos: Avaliacdo dos resultados do projeto, Avaliacdo da relacdo e Consideragdes

Finais sobre o Desempenho.

5.7.1 Avaliagao dos Resultados do Projeto

Marcelo Balk coloca que os resultados ex post do projeto sdo avaliados de
maneira mensuravel, considerando trés vertentes: a primeira ligada ao Produto e a
segunda, a Produgédo, e a terceira de maneira mais indireta, o aprendizado da
empresa com as expertises do parceiro.

A avaliagao do projeto, tomando por base o objetivo relacionado ao produto,
é feita a partir da identificacdo se o Atenas vai gerar um novo produto que tenha
uma qualidade superior aquela apresentada pelos produtos atuais. O indicador
utilizado para avaliar a qualidade é o indice de Defeitos em Campo, que sera medido
somente apos as vendas. Balk coloca que uma média bem aceita e muito adotada
na industria como um todo € o MTBF (Middle Time Before Failure), um indicador de
robustez e confiabilidade do produto.

No tocante a avaliagao de resultados da Producéo Balk coloca que um dos
resultados “palpaveis” podera ser mensurado daqui a 6-12 meses, quando sera
possivel comparar varias medidas de processos de produ¢ado e compara-las com os
indices antes do projeto. “Hoje, n6s temos padrdes de produgao, padrdes de rejeite,
indices de qualidade por fornecedor; a gente sabe quantas partes por milhdo (ppm)
de defeito a gente tem para um fabricante de placas, fornecedor de pecgas de
plastico e de pecas metalicas. A gente tem isso com um historico ja grande, de
varios anos. Entdo, a gente consegue ver qual € a qualidade que a gente tem na
operagao...”.

QOutro tipo de resultado levantado por Balk € a avaliacdo de quanto
conhecimento a empresa ganhou com o projeto, absorvendo as expertises do
instituto. Balk coloca que, apesar de nao conseguir medir diretamente quanto a
pessoa aprendeu, indiretamente “vocé vai ver se a aplicacdo de novos dispositivos
de montagem, gigas de teste, procedimentos que ndo eram respeitados e que

passarao a ser feitos a partir do projeto Atenas”.
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O gerente do projeto Bruno coloca que “o grande objetivo é langar produto
na CeBIT, e nés vamos lancar o produto nela”. Contudo, ele coloca que, apesar do
produto poder ser langado na feira, a eficacia ndo vai ser a que eles gostariam,
“‘existe um gap no desenvolvimento do produto que a gente gostaria que fosse zero;
hoje ele ndo € zero, mas ele existe e € muito dificil dizer isso”.

Bruno coloca que esse gap ocorreu em fungdo da complexidade das
negociagbes com o instituto e com fornecedores. “Devido tais negociagdes houve
momentos em que o instituto ficava aguardando o retorno de determinadas questdes
da empresa” acrescenta o gerente do projeto.

Paulo, do instituto, também identifica uma lacuna no alcance dos obijetivos
colocando que o objetivo do projeto, que era de langar o produto na CeBIT, foi
alcancado, “porém, para existirem pecgas para reposicdo, vamos precisar de mais

dois meses”.

5.7.2 Avaliagdo do Relacionamento

A partir da identificacdo da complexidade gerencial de acordos tecnoldgicos
de cooperacdo e da atencdo necessaria a Gestdo da Parceria, um novo tipo de
avaliagcao deve ser realizado. Além da avaliagdo dos resultados do projeto, deve-se
avaliar, também, o relacionamento entre os parceiros.

Sobre esta questédo, Marcelo (gerente de P&D da empresa), coloca “medigéo
da parceria, como é que a gente vai criar indicadores disso ai?”. Ele, contudo,
aponta dizendo, “algumas questdes de gerenciamento da parceria pecam um pouco.
Na parte técnica, a gente esta muito bem obrigado, mas na gestao da parceria, nem
o instituto nem a empresa tomaram os devidos cuidados”.

Lucio (diretor do instituto) avalia tanto o desempenho do projeto como da
parceria dizendo, “do ponto de vista técnico, tecnoldgico, eu considero o Instituto Q
primeira linha no Brasil; na questdao de fazer projetos cooperados, nés temos que
melhorar a questdo do relacionamento e do contrato. E as duas coisas andam
juntas”.

Paulo (engenheiro do instituto) identifica trés fatores que influenciaram o
desempenho do relacionamento. O primeiro deles foi que as pessoas nao se

conheciam direito; o segundo foi a mudanga de pessoas e a falta de um padrinho da
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alta administracdo na empresa. Ele coloca que o Atenas “foi o primeiro projeto, as
pessoas ndo se conheciam; até na propria Empresa o houve essa danca das

cadeiras. Isso ai talvez tenha atrapalhado um pouco. A alta geréncia também estava

mudando e n&o havia um padrinho la e isso atrapalhou, mas foi um primeiro projeto”.

5.7.3 Consideragdes sobre o Desempenho

A andlise do desempenho do projeto Atenas revelou dois resultados
distintos, o resultado do projeto e o do relacionamento entre os parceiros. O
Desempenho do Projeto € decorrente do objetivo definido para o projeto, € o
Desempenho do Relacionamento decorre do gerenciamento da parceria como um
todo.

Tecnicamente, apesar dos atrasos decorrentes das negociagdes, o projeto
alcangou o objetivo principal, com o langamento do produto na data estipulada e os
demais resultados da produgdo ainda por serem avaliados. A gestdo do
relacionamento, contudo ndo foi tdo exitosa quanto a dimensao técnica do projeto,
devido aos conflitos vivenciados na parceria.

Marcelo resume as ligdes aprendidas com o Atenas colocando: “a gente tem
que tirar uma boa licdo e aplicar essa licdo sempre, que € ter uma boa
documentacgéo inicial do projeto, que permite identificar os deliverables, em termos
de responsabilidades e em termos de propriedade. Isso € uma coisa que tem que
estar bem documentada e esclarecida desde o comeco. E tem que ter um
alinhamento da alta diregdo. Nao adianta o pessoal do nivel técnico se acertar

porque, sendo, ndo vinga”.

5.7.4 Consideracodes Finais sobre o Caso Atenas

Ao término das entrevistas, o projeto Atenas ainda n&o tinha sido finalizado.
Marcelo coloca “agora (no momento de coleta dos dados) € uma fase interessante
na sua pesquisa; vocé esta presenciando isso, um good will; foi identificado um
problema no tratamento do relacionamento e a gente quer que essa parceria

vingue”.
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Sendo assim, todo o relato deste caso deve ser entendido, considerando
que o caso estudado foi o primeiro projeto entre os parceiros. Marcelo coloca que o
Atenas é um projeto “que € o piloto, € um projeto sensivel; eu ja falei isso antes e
tem que ser tratado como tal”.

Faz-se necessario também inserir parte de um e-mail do diretor do instituto,
Lucio, enviado em junho, sobre a conclusao do projeto e a descricdo do caso, onde
ele diz, “... para vocé saber: estamos fazendo um trabalho nas altas administragdes,

para recompor e, até mesmo, ampliar o espectro de nossa relagdo com a Empresa

o’
Desta forma, reforga-se que a Experiéncia com o Parceiro e a Complexidade
da Parceria ndo podem ser desconsideradas no entendimento do caso, uma vez que

foram as causas principais das dificuldades identificadas neste caso.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

As consideracgdes finais deste trabalho estdo organizadas em dois topicos, o
primeiro com comentarios sobre as perguntas de pesquisa e no segundo sera
apresentada a Estrutura de Anadlise da Complexidade de Projetos de Parceria

tecnologica elaborada a partir da comparagao dos casos estudados.

6.1 CONSIDERACOES SOBRE AS PERGUNTAS DE PESQUISA

A primeira pergunta de pesquisa sobre as caracteristicas das parcerias
estudadas é respondida na medida em que ambos os casos sao caracterizados
como Aliangas Tecnoldgicas uma vez que a base do relacionamento € a execugao
de atividades predominantemente cientificas no caso universidade-empresa e de
desenvolvimento no caso empresa-instituto.

Esta constatacdo condiz com o conceito apresentado por Duysters e
Hagedoorn (1996) que consideram Aliangas Tecnoldgicas como acordos pelo qual
P&D conjunto ou outros tipos de atividades inovativas sdo os principais objetivos da
parceria. Mesmo sendo identificados outros objetivos nas duas parcerias, captura de
talentos no caso UE e consultoria em processos industriais no caso EIP, as duas
parcerias foram desenvolvidas a partir de atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Em relacdo a segunda pergunta, a influéncia dos Fatores Contextuais sobre
o desempenho, descreve-se a seguir as consideragdes de como a Experiéncia,
Selecdo de Parceiros e ldentidade de Obijetivos influenciaram o resultado das
aliangas estudadas.

No caso universidade-empresa tanto a Embraco como a UFSC possuem
vasta experiéncia em colaboragdo que contribui positivamente para o desempenho
do relacionamento. O historico com mais de 24 anos de parceria confere a parceria
confianga, entendimento mutuo (linguagem comum) e conhecimento do parceiro que
favorece a execucgao das atividades e, por conseguinte o alcance dos objetivos.

O caso empresa-instituto foi a primeira experiéncia de cooperacao entre os
parceiros, sendo o projeto Atenas considerado um projeto piloto. Outro fator a ser
destacado que o Atenas foi o primeiro projeto de desenvolvimento de uma nova

plataforma de produtos o que conferiu a parceria uma complexidade nao vivenciada
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pela empresa em seus projetos de cooperacao anteriores. A falta de experiéncia
com o parceiro e neste tipo especifico de projeto gerou momentos de conflito, falta
de confianca e indefinicbes quanto a especificacdo final do produto, propriedade
intelectual e de orcamento do projeto. O resultado da alianga foi afetado ao ser
caracterizado atrasos no projeto ainda que o objetivo final tenha sido alcangado.

A anadlise da variavel Selecdo de Parceiros demonstrou que em ambos os
casos que os fatores determinantes na escolha de parceiros sao tantos os Critérios
relacionados a Tarefa (exemplo, Qualidade do parceiro) como também Critérios
relacionados ao Parceiro (exemplo, Parcerias passadas bem sucedidas). De
qualquer forma esta constatagdo nao permite fazer nenhum tipo de consideracao a
respeito de sua influéncia sobre o desempenho das aliangas.

Sobre a variavel Identidade de Objetivos no caso Embraco-UFSC identificou-
se uma convergéncia no entendimento dos objetivos de cada projeto da alianga,
fruto do planejamento conjunto das atividades do convénio. Esta fase preliminar de
discussao dos objetivos de cada linha favoreceu claramente o alcance dos objetivos
propostos uma vez que os produtos das atividades executadas pela universidade
estavam de acordo com as expectativas da empresa.

O caso empresa-instituto por sua vez revelou um processo de definicao de
objetivos com menor grau de identidade. Ainda que o objetivo final tenha ficado claro
aos parceiros, a definicdo do escopo do projeto (atividades, custos, prazos) que
atendesse o objetivo proposto apresentou divergéncias de opnides. Como resultado
a execucao do projeto sofreu atrasos até que tais divergéncias fossem superadas e
o desempenho da alianga foi afetado, como mencionado anteriormente.

A terceira pergunta de pesquisa € sobre a influéncia dos Fatores
Organizacionais sobre o desempenho. As consideragdes de como o
Compartilhamento de Responsabilidades, Comprometimento e a Comunicagao
impactaram o desempenho s&o feitas a seguir.

A variavel Compartilhamento de Responsabilidades influencia indiretamente
o desempenho das aliangas tecnoldgicas estudadas. A relagdo da variavel com o
desempenho é tida na medida em que diferentes tipos de projetos demandam uma
interagcdo maior ou menor entre os parceiros. Tal relagéo (tipo de projeto e grau de
compartilhamento de responsabilidades) é uma das principais contribuicbes deste

trabalho e sera abordada com profundidade no item seguinte.
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A analise da variavel Comprometimento revelou que no caso UE novamente
o ambiente de confianga, respeito e comprometimento mutuo é fruto do amplo e
profundo envolvimento dos parceiros, o que impacta diretamente no sucesso da
alianga.

Em relacdo ao caso EIP parte das dificuldades identificadas no
relacionamento pode ser atribuida ao distanciamento por parte da empresa das
decisbes do projeto. Embora tal distanciamento ndo caracterize um
“‘descomprometimento” por parte da empresa certamente influenciou o resultado da

parceria, principalmente no insucesso na “gestao da parceria” como pontuado pelo
gerente de P&D da empresa .

Sobre a variavel Comunicagao em ambos os casos foi identificado que o facil
acesso a quaisquer niveis hierarquicos dos parceiros favoreceu o alcance dos
objetivos das aliangas. No caso Embraco-UFSC a frequéncia das visitas € um dos
fatores criticos de sucesso (conforme Quadro 22) e no caso Empresa a—Instituto Q
influenciaram o desempenho a documentagao das decisdes tomadas em conjunto e
a disponibilidade de ferramentas que auxiliem a comunicagao entre as equipes.

Sendo assim encerra-se as consideragdes sobre como os fatores
contextuais e organizacionais influenciaram o resultado das aliangas estudadas.
Com base no conceito apresentado por Arifio (2003) a descricdo dos casos deste
trabalho focou ndo apenas no resultado final da alianga, chamado pela autora de
desempenho de resultado, mas sim nos fatores contextuais e organizacionais que

podem ser relacionados com o desempenho de processo.

6.2 CONSIDERACOES SOBRE GESTAO DE PARCERIAS TECNOLOGICAS

Uma vez identificado como cada um dos fatores relacionais e
organizacionais influenciaram o desempenho das aliangas estudadas, no ultimo item
deste trabalho serdo apresentadas algumas consideragdes sobre o gerenciamento
de parcerias tecnologicas.

A partir do aprendizado obtido com a observagao dos casos estudados e dos
pontos abordados pela literatura de gestdo da inovacéo foi possivel elaborar uma
Estrutura de Analise da Complexidade de Parcerias Tecnoldgicas e alguns impactos

da aplicacéo dessa Estrutura sobre a gestao de projetos de parceria tecnoldgica.
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Estas consideragdes finais visam auxiliar, aqueles que desempenham
funcdes de gerenciais em acordos de cooperacao tecnoldgica, a caracterizar o tipo
de parceria e como suas caracteristicas impactam as areas do gerenciamento de

projetos segundo a metodologia proposta pelo Project Management Institute (PMI).

6.2.1 Estrutura de Analise da Complexidade de Parcerias Tecnoldgicas

A Estrutura de Analise da Complexidade de Parcerias Tecnoldgicas baseia-
se na consideracdo da dimensdo gerencial e técnica presentes na gestdo de
relacionamentos. A dimensédo Gerencial trata da organizagédo do relacionamento, ou
seja, como sera estruturada a interface entre os parceiros e como cada parceiro se
organizara para se relacionar com o outro. A dimensado Técnica aborda questbes
diretamente relacionadas a execugdo do projeto, seja de pesquisa ou

desenvolvimento, da parceira.

Quadro 24: Dimensbes das Parcerias Tecnolégicas
Dimensao Aspecto
Escopo de Relacionamento

Gerencial — -

Niveis de Relacionamento

Conteudo Tecnoldgico dos Objetivos de P&D
Técnica Complexidade Tecnologica

Escopo do Projeto de Produto

O aspecto Gerencial subdivide-se em Escopo e Niveis de Relacionamento.
Escopo do Relacionamento é a area de trabalho envolvida para que os objetivos do
relacionamento sejam alcangados. Exemplificando projetos cujo objetivo visa
unicamente desenvolver um componente acaba por envolver apenas uma “area” de
cada parceiro, neste exemplo, o departamento de Engenharia ou Tecnologia de
cada um dos parceiros. Tais Parcerias sdo caracterizadas como Relacionamentos
com Objetivo Unico.

Parcerias cujo escopo demanda a participagdo de mais de uma area de um
ou ambos os parceiros como, por exemplo, P&D, Producdo e Marketing, séo
chamados de Relacionamentos com Multiplos Objetivos. Um exemplo de acordo de
cooperagao com essa caracteristica € uma parceria que vise o langcamento de um

novo produto no mercado. Neste exemplo diferentes areas seriam envolvidas na
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parceria tal como o Marketing com seu conhecimento do mercado ou da Produgéao

com as restricdes ou possibilidades para fabricacdo do produto a ser desenvolvido.

Figura 11: Escopo do Relacionamento de Parcerias Tecnolégicas

Relacionamento com Objetivo Unico Relacionamento com Multiplos Objetivos

Parcero A Parcero B Parceiro A Parcero B

Niveis de Relacionamento refere-se aos canais de comunicagao entre as
equipes da parceria, sejam membros do mesmo nivel ou de diferentes niveis
hierarquicos dos parceiros. O Relacionamento Intra-nivel ocorre quando a troca de
informagbes ocorre entre membros do mesmo nivel, e Multi-nivel quando a

comunicacao ocorre entre dois ou mais niveis hierarquicos de cada parceiro.

Figura 12: Niveis de Relacionamento em Parcerias Tecnolégicas

Comunicagao Intra-nivel Comunicagao Multi-Nivel
Parcemo A Parcero B Parceiro A Parceiro B
—  Nivel3 . Mivel 3 - —  Nivel 3 e = Mivel 3

— Mivel 2~ -~ Mivel 2 —  Mivel 2 Mivel 2

Mivel 1 Mivel 1 | Mivel 1 Mivel 1

A dimensdo Gerencial pode assumir diferentes niveis de complexidade
conforme o cruzamento dos aspectos apresentados. De qualquer forma gerentes de
relacionamento devem ter consciéncia da amplitude da parceria e como sera
organizada a relagao entre os parceiros.

A dimensao Técnica por sua vez € composta por trés variaveis: Conteudo

Tecnologico, Complexidade Tecnoldgica e Escopo do Projeto do Produto.
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Conteudo Cientifico e/ou Tecnoldgico do Projeto refere-se ao tipo de
atividades de pesquisa e/ou desenvolvimento executado no projeto da parceria. O
Manual de Oslo (OCDE, 1997) coloca as seguintes atividades de pesquisa:

e Pesquisa Fundamental: tipo de pesquisa que trata dos conhecimentos
sobre principios fundamentais de um fenbmeno, analisando
propriedades, estruturas e relacionamentos, visando ampliar o
conhecimento dos processos fundamentais, relacionado com o que se
produz.

e Pesquisa Estratégica: pesquisa que visa ampliar a gama de projetos
aplicados que a industria tem a sua disposicdao. Ex. Mapeamento dos
tipos de materiais que aderem a determinados tipos de superficies.

e Pesquisa Aplicada: é também uma investigagao original, executada de
forma a adquirir novos conhecimentos. Estes, contudo, sdo direcionados
a um objetivo pratico. Os resultados da pesquisa aplicada sao
direcionados primeiramente para aplicagdo num numero singular ou

limitado de produtos, operagdes, métodos ou sistemas.

Como atividades de Desenvolvimento o Manual coloca a atividade de
Desenvolvimento Experimental onde as fases mais importantes sdo “a construcéo e
os ensaios de um prototipo.” (MANUAL OSLO, 2004, pg.67). O Manual de Fracasti
(pg. 46) coloca a atividade de Produgédo Experimental como sendo uma das fases
seguintes a conclusédo do protdtipo. Incluiremos este tipo de atividade na estrutura
proposta.

Para concluir os tipos atividades executadas nos projetos de parceria inclui-
se na classificacao proposta neste trabalho, o item Prestacao de Servicos. Este item
refere-se as atividades inovativas do Manual de Oslo classificadas como “de nao
P&D” (pg. 42), como por exemplo, identificar novos conceitos e tecnologias de
producao, adquirir informacgdes técnicas ou treinamento.

Desta forma, o Conteudo Tecnolégico das atividades de parceria podem ser

visto no Quadro a seguir:
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Quadro 25: Conteudo Cientifico e Tecnolégico dos Projetos de Parcerias Tecnolégicas

Variavel Tipos de Atividades
Prestagao de Servigos
Fundamental
Conteudo Cientifico e Pesquisa Pesquisa Estratégica
Tecnoldgico Pesquisa Aplicada

Experimental (Protétipo)

Desenvolvimento — - -
Producao Experimental (Lote Piloto)

As demais variaveis da dimensdo Técnica, Complexidade Tecnoldgica e
Escopo do Projeto do Produto, aplicam-se, especificamente, a projetos de
desenvolvimento de produtos.

Complexidade Tecnoldégica por si s6 ja é outro tema de estudo, com
diferentes autores classificando a complexidade tecnolégica de formas diferentes.
Por exemplo, Tidd et al. (2001) relacionam este tipo de complexidade a
interdisciplinaridade das tecnologias e a necessidade de conhecimento em
diferentes campos técnicos. Utilizaremos, porém, a categorizagao proposta por Clark
e Wheelwrigth (1992), que classificam a complexidade tecnoldégica em trés tipos de
projetos:

e Derivativos: projetos cujo objetivo € gerar novos produtos baseados nos
ja existentes (FIGUEIREDO, 2004), a partir de reducbes de custo ou
melhoramentos.

o Plataforma: projetos que objetivam o desenvolvimento de um produto
significativamente diferente dos existentes, mas ainda no mesmo
segmento (FIGUEIREDO, 2004).

o Radicais (Breakthrough): envolvem mudancas significativas nos produtos
existentes, criando uma categoria completamente nova de produtos que
podem definir um novo mercado (CLARK AND WHEELWRIGHT, 1992).

Quadro 26: Complexidade Tecnolégica
Variavel Tipos de Projetos
Derivativos

Complexidade

. Plataforma
Tecnoldgica

Radicais (Breakthrough)
Fonte: modificado Clark e Wheelwright (1992)
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Escopo do Projeto do Produto trata das fases do projeto para
desenvolvimento do produto. Essas fases sao: definicdo do Conceito do produto,
Elaboragao do Projeto, Prototipagem e Producé&o do Lote Piloto.

Existem casos onde uma empresa desenvolve em parceria com outra
empresa somente as etapas de Prototipagem ficando sob seu dominio as etapas de
Definicdo do Conceito e Elaboracdo do Projeto. Outros casos como um dos
estudados o escopo do projeto da parceria envolve todas as fases de

desenvolvimento do produto.

Quadro 27: Escopo do Projeto de Produto
Variavel Fases de Desenvolvimento do Produto

Definigado do Conceito

Elaboracéo do Projeto

Escopo do Projeto -
Prototipagem

Desenvolvimento e Producao do Lote Piloto

Desta forma apresenta-se na figura a seguir a estrutura de analise da

complexidade de parcerias tecnoldgica:

Figura 13: Estrutura de Analise da Complexidade de Parcerias Tecnologicas

Dimensao Gerencial Dimensao Técnica

Complexidade Tecnoldgica do
Projeto

Escopo do Relacionamento
Derivativo
» Projeto corm Objetiva Unico Prestagdo de Servigos
» Projeto com Miltiplos Objetivos Pesquisa Plataforma
Radical
Fundarmental {Breakthrough

Estraténica

Aplicada Escopo do Projeto

Niveis de Relacionamento Deservolvimento Definicio do Conceito

Deservalvimento Experimental . i
{Protétipo) Elaboracao do Projeto

« Comunicagda Intra-hivel

« Camunicacio Multi-Mivel Produgdo Experimental
{Lote Pilotn)

Prototipagem

Produgio do Lote Piloto
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6.2.2 Reflexos da Complexidade sobre a Gestdo de Projetos de Parcerias

Tecnoldgicas

Tomando como referéncia o modelo de gerenciamento de projetos
apresentado pelo PMBoK, descreve-se neste item os reflexos das caracteristicas de
acordos de cooperacgao tecnoldgica (apresentadas na estrutura de analise proposta)
sobre a gestao do projeto de parceria tecnolégica.

Vale ressaltar que as consideragdes a seguir ndo esgotam a analise de
como cada caracteristica da estrutura proposta impacta a gestdo de projetos
segundo o modelo do PMI, mas, apenas, mencionar as principais influéncias em
algumas das areas do PMBoK (Project Management Body of Knowledge).

Um dos possiveis reflexos das caracteristicas das parcerias tecnolégicas
sobre a gestdo do projeto trata da Geréncia do Tempo. Dos processos listados no
PMBoK (Definicdo das atividades, Sequenciamento das atividades, Estimativa da
duracgéao das atividades, Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma)
sugere-se a inclusdo de um novo processo, denominado Compartiihamento de
Atividades, que trata da divisao das atividades do projeto entre os parceiros.

Neste processo deve-se considerar Conteudo Tecnoldgico do projeto, pois
conforme o tipo de atividade (prestagao de servigos, pesquisa ou desenvolvimento)
as tarefas podem ser mais concentradas ou distribuidas entre os parceiros. Ao
passo que projetos de Pesquisa podem ser executados de forma independente, por
exemplo, bastante concentrado na universidade, projetos de Desenvolvimento, por
sua vez, exigem uma maior interagao entre os parceiros.

A Gestao do Escopo ¢ influenciada conforme o Escopo do Projeto, ou seja, a
partir de qual fase do projeto do produto a parceria inicia. Projetos de cooperagéo,
que iniciem na fase de Definicdo do Conceito, pressupdéem uma alta interacédo e
negociacdo entre os parceiros até que a Elaboragdo do Projeto seja concluida.
Nesta situacdo uma boa documentagcdo dos parametros acordados e quais
corregbes serdo aplicadas caso haja mudangas no projeto contratado é
imprescindivel para um bom andamento do relacionamento durante a execugéo do
projeto.

A Geréncia do Custo, sensivel em qualquer tipo de projeto, € ainda mais
sensivel em projetos de P&D e, mais ainda, em projetos de parceria tecnologica. O

PMBoK coloca que a geréncia do custo do projeto inclui os processos necessarios
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para assegurar que o projeto seja concluido dentro do orgamento aprovado (PMI,
2000). Para isso, alguns processos devem ser executados como, por exemplo:
Planejamento dos Recursos, que determina quais recursos (pessoas, equipamentos
e materiais) e que quantidades devem ser utilizadas para executar as atividades do
projeto, e Estimativa dos Custos, que desenvolve uma estimativa dos custos dos
recursos necessarios a implantagao das atividades do projeto.

Os impactos das caracteristicas da parceria sobre a gestdo dos custos
influenciam o Planejamento dos Recursos, a medida que os recursos necessarios
para execugao do projeto serdao compartilhados em maior ou menor grau entre os
parceiros. O processo de Estimativa de Custos tem sua complexidade aumentada,
por exemplo, em projetos com grande integragado das equipes para execugao das
atividades.

Projetos de Desenvolvimento, cujo compartilhamento de responsabilidades é
equilibrado, ganham com a integracado das equipes, mas perdem em capacidade de
gestdo dos recursos. Dado que em determinadas tarefas do projeto torna-se
praticamente impossivel separar o que foi executado pelo parceiro A e pelo B,
perde-se a capacidade de atribuicdo dos custos de pessoal e o controle de custo
que cada parceiro tera com a parceria.

A estimativa de custos também €& afetada pela complexidade tecnolégica do
projeto. A capacidade de previsibilidade das atividades (Geréncia do Tempo) e
custos com pessoal em um projeto do tipo Plataforma € menor do que num projeto
de Derivativo.

Considerando ainda a situagdo de um projeto do tipo Plataforma e sua
complexidade na Gestdo de Custos a Geréncia do Risco assume uma importancia
ainda maior do que em projetos onde a previsibilidade € maior. Neste tipo de projeto
0s parceiros devem considerar margens de seguranga que permitam a elaboragao
de um orgcamento que ainda que sofra alteragdes (decorrentes imprevisibilidade),
estas respeitem as margens estipuladas.

Os processos da Geréncia de Recursos Humanos: Planejamento
Organizacional e Montagem da equipe devem ser elaborados conforme as
caracteristicas do projeto. O Planejamento Organizacional (que trata da
identificacdo, documentagdo e designagdo de fungdes, responsabilidades e

relacionamentos de reporte dentro do projeto) sera definido de acordo com os canais
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de comunicagao necessarios. Esta defini¢gao trata dos Niveis de Relacionamento da
parceria.

O Relacionamento Multi-nivel permite, por exemplo, que o gerente do
parceiro A solicite ao técnico do parceiro B uma determinada atividade relativa a
parceria, o que nao ocorre no Relacionamento Intra-nivel, onde a troca de
informacdes sera sempre relativa as operagdes de trabalho.

A Geréncia da Comunicagcdo descreve 0S processos necessarios para
assegurar geracao, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentagéo
das informagdes para todos os envolvidos no projeto (PMI, 2000). O Planejamento
das Comunicacdes, que determina as informagdes e comunicagdes necessarias
para os interessados, e a Distribuicdo de Informacdes devem atender os Niveis e
Esferas de Relacionamento. A rede de informag¢des € mais complexa em projetos de

Relacionamento Multi-Nivel e com Multiplos Objetivos.

Ainda que os comentarios acima nao tenham esgotado a analise dos
reflexos da complexidade da parceria sobre o gerenciamento de projetos de parceria
tecnolégica, foi possivel exemplificar como as possiveis combinagbes das

caracteristicas de parcerias tecnoldgicas refletem na gestdo do relacionamento.
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APENDICES

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Fatores de Sucesso e Avaliagéo de (-)

Desempenho de Aliangas Tecnoldgicas Ceppab

USIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

ROTEIRO DE PESQUISA

Variavel Experiéncia
1. Descreva a experiéncia da empresas com Aliangas Tecnoldgicas:
¢ Quais parceiros, duracao, resultados

e Experiéncia Colaborativa, Tecnolégica e com o Parceiro

Variavel Selecao de Parceiros

2. Como foi o processo de escolha do parceiro para o atual projeto?

3. Quais dos critérios abaixo foram utilizados na escolha do parceiro?

Critérios Sim Nao

Acesso a patentes

Existéncia de know-how técnico

Disponibilidade de recursos financeiros

Experiéncia gerencial

Acesso a sistemas de distribuigao e/ou novos mercados

Mesma nacionalidade

Semelhanga da Cultura Organizacional

Parceiras passadas bem sucedidas

Compatibilidade

Confianga

Existiu algum outro critério para a selecao do parceiro?

4. Quais oS fatores motivaram a cooperagao com a
empresa/universidade/instituto de pesquisa?

(Aplicado apenas no Caso Embraco-UFSC)
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Empresa Sim | Nao

Caréncia de recursos humanos para desenvolver as pesquisa

Redugéao dos gastos financeiros com projetos de P&D

Acesso aos fundos governamentais

Existéncia de parcerias bem sucedidas

Acesso a expertise existente na Universidade

Acesso aos recursos da universidade (laboratorios, etc.)

Divisdo do Risco

Redugéo do tempo para o desenvolvimento de tecnologia

Melhoria da imagem da empresa

Estimulo a criatividade interna

5. Em relagdo a cultura, quais as principais diferencas culturais identificadas no

parceiro?

Variavel Identidade de Objetivos
6. Quais os objetivos do projeto em questao?
7. Em relagao aos objetivos do projeto da alianga, como sua empresa considera
os itens abaixo?

8. Como foi o processo de definicdo dos objetivos do alianga?

Variavel Comprometimento
9. Qual o percentual do montante financeiro desembolsado para a realizagao
desta da alianga em relagéo ao total investido pela empresa? (dados anuais)
10.Quais outros recursos da empresa foram envolvidos na alianga?
¢ Quantos funcionarios, qual sua dedicagéo?
11.Qual o nivel hierarquico do gerente da alianga?

12.Qual a participagao da alta administragéao a alianca?

Variavel Concentragao de Responsabilidades
13.Como foi realizada a distribuicdo de atividades do projeto? Quais fatores
influenciaram a atual divisdo de tarefas? As equipes trabalharam juntas?
14.Para cada uma das atividades/etapas, o descreva o grau de concentragéao de
responsabilidades:
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Variavel Comunicagao
15. Quais instrumentos vocé utiliza para se comunicar com o parceiro (reuniao,
video-conferéncia, e-mail, etc.)?
16. Qual a sua avaliacdo da qualidade da comunicagcdo com o parceiro? Quais

os pontos criticos?

Variavel Desempenho

17.Existe alguma metodologia de avaliagdo de desempenho neste projeto? Ou
qual metodologia a empresa utiliza nos projetos ja concluidos?

18. Como o Sr. avalia o alcance de cada um dos objetivos do projeto da alianga?

19.Para os objetivos ndo atingidos ou que ndo estado sendo atingidos, para o Sr.
qual(is) seria(m) o(s) principal(is) motivo(s)?

20.Qual a sua opiniao em relagado a parceria? O senhor esta satisfeito? Quais
pontos devem ser destacados? Nas proximas parcerias quais pontos devem

ser melhor observados?
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DADOS DOS ENTREVISTADOS

e Coleta de Dados Caso Embraco-UFSC

Para o estudo do caso Embraco-UFSC foram realizados 2 dias de entrevistas na
empresa e outros dois dias na universidade.
No primeiro dia de entrevista na empresa, em dezembro de 2005 foram realizadas 5
entrevistas, os entrevistados foram:
1. Reinaldo Maykot — atual gerente de Recursos de Engenharia e ex-lider do
convénio com o POLO-C
2. Fabricio Possamai — atual lider do convénio com o POLO-C. Participou da
entrevista o Ribas, responsavel pelo acompanhamento de algumas atividades
no laboratério.
3. Roberto Binder — lider do convénio com o LabMAT
4. Augusto Zimmermann — lider do convénio com o NRVA-S

5. Edmar Baars — lider do convénio com o LVA

O funcionario que me recebeu e me acompanhou ao longo de toda a pesquisa foi
o Guilherme Marco de Lima, responsavel pelo relacionamento da empresa com
orgaos de fomento. Apesar de nado ter havido uma entrevista formal, a troca de
informacdes foi constante, tanto nas visitas a empresa, como por e-mail e telefone.
Na primeira ida a universidade ocorreu em dezembro de 2005 foi possivel
realizar 8 entrevistas, listadas a seguir segundo os laboratorios:
1. LabMAT: professor titular Aloisio Klein, professor visitante José Daniel
Biazoli (UFU), mestrando Cristiano Binder
2. POLO-C: professor titular Alvaro Prata e o doutorando Paulo Couto
3. POLO-S: professor visitante Joaquim (Cefet/PR)

4. LVA: professor titular Arcanjo Lenzi e doutorando Olavo

Na segunda visita a empresa, em margo de 2006, teve como objetivo discutir os
resultados preliminares da primeira rodada de entrevistas. Pela manha tive uma
reunido com o Guilherme e com Diogenes também da area de Relagdes

Institucionais da empresa. No periodo da tarde apenas com o Guilherme demos
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continuidade a discussao do caso. Ainda no periodo da tarde foi possivel conversar
durante 20 minutos com o gerente de Tecnologia, Irineu Setter.

Na segunda visita a empresa em 19 de abril de 2006, foi possivel fazer uma
segunda rodada de entrevistas com o prof. Klein e Cristiano, prof. Prata e
Deschamps do NRVA-C e uma conversa rapida com o prof. Melo do NRVA-S. Nesse
dia o professor Prata gentiimente me apresentou as instalagbes do POLO.

Vale reforcar a contribuicdo imprescindivel para a realizacdo deste trabalho,
prestado pelo Guilherme. Durante os meses que antecederam a publicacdo deste
trabalho sua ajuda extrapolou todas as expectativas e se o caso Embraco-UFSC foi

estudado, foi em funcéo de sua colaboragao e contribuigcao.

o Coleta de Dados Caso Empresa @ — Instituto Q

Os entrevistados na Empresa o foram Marcelo Balk'®, gerente de P&D e Bruno
Borges, gerente do projeto Atenas.

Foram 3 visitas a empresa, a primeira entrevista com duragao de 60 minutos com
Marcelo, na segunda com Bruno cuja duragao foi de 2 horas e a terceira novamente
com o gerente de P&D da empresa. A experiéncia resumida dos entrevistados é:

o Marcelo Balk: Engenheiro Elétrico. Ja trabalhou em empresas como France
Telecom, Renault/Matra, Alcatel, Siemens e Impsat.Iniciou na empresa em
abril de 2002 na area de P&D. Inicialmente como desenvolvedor para uma
familia de produtos OEM de impressoras para Terminais de Auto-Atendimento
Bancario (ATM) e depois como coordenador de desenvolvimentos para o
mercado internacional de impressoras ficais.

e« Bruno Borges: Engenheiro Mecanico, Mestre em Projeto e Automacgao
Avancado pela Cranfield University/ Inglaterra e Pés Graduagdo em
Desenvolvimento Gerencial. Iniciou suas atividades profissionais como

estagiario no instituto em 1990 saindo em 2001 como engenheiro pleno. Esta

na Empresa a desde 2002.

'8 Os nomes s3o nomes ficticios.



163

O instituto foi visitado em dezembro de 2005 para apresentagao da pesquisa. A

entrevista ocorreram em fevereiro de 2006 simultaneamente com o diretor de

Desenvolvimento de Produtos, Lucio Matos e com o engenheiro Paulo Herdoiza. A

entrevista durou 1 hora e 40 minutos.

Abaixo segue um resumo da experiéncia dos entrevistados:

Lucio Matos: Engenheiro Mecéanico, Mestre em Administracdo e Marketing e
Especialista em Projeto Micromecanico e Otica. Foi gerente de Vendas
Técnicas de uma empresa alema e diretor de Projetos de uma industria em
Sao Paulo. Atua em projetos de desenvolvimento de processos para o
desenvolvimento de produtos, e Diretor Executivo do Centro de Inovagdao em
Produtos do instituto.

Paulo Herdoiza: Engenheiro Mecanico. Possui 5 anos de experiéncia em
projeto de sistemas mecanicos, com énfase em projeto de componentes
termoplasticos. Atuou em projetos de mecanica de precisdo para
equipamentos de medigéo e projetos de equipamentos para os segmentos de
automacgao bancaria e comercial. Possui excelente dominio de softwares de
CAD, e boa experiéncia em matrizaria para injecao termoplastica. Trabalha a

9 anos no instituto.



