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RESUMO

Nas ultimas décadas a evolugcdo tecnolégica-dentaracterizado pela rapidez, pela
crescente complexidade, pela convergéncia de tecnologias outrora destpeés custo
crescente do desenvolvimento tecnologico. A tecnologia teseonum dos factores
estratégicos de competitividade das empresas e as relacoespdeacdo tecnoldgica
entre empresas tém sido um dos instrumentos empresariaisdaslipara responder a
evolucao tecnoldgica. Este estudo tem como ambito as relacdes de ¢caopecaologica
entre empresas e pretende responder a duas questdes fundamegu&ispg motivos que
orientam as empresas para estabelecer relacdes de coopecagdagica?; ii) quais 0s
factores susceptiveis de influenciar o sucesso dessas relagd@spdeacido? Procuss
dar resposta a estas questdes a partir da revisédo da literasteate, complementada com
a analise empirica de casos relativos a experiéncias de amppestuguesas no
estabelecimento e gestdo de aliancas tecnoldgicas.

PALAVRAS -CHAVE : Aliancas estratégicas. Cooperacdo. Cooperacaoc-antpresas.
Parcerias. Tecnologia. Cooperacao tecnoldgica. Motivos. Factores deosusesesso.
Estudo de casos.



ABSTRACT

During last decades technological change has been characterised byremseinof
complexity, convergence of technologies and the increase of costs of tectelologi
development. Technology became one of the main sources of firms' corepftdiors

and technological coperation between firms has been used as an entrepreneurial
instrument to deal with technological evolution. The subject of this stdgterfirm
technological caperation and two main questions are central to it: i) which moéixes
important for firms to establish technological partnerships?;hitkvfactors do influence

the success of such partnerships? These questions are answerebtasisté a revision

of existent literature, followed by some case studies concerning Xbperience of
Portuguese firms engaged in technology alliances.

KEYWORDS: Strategic alliances. Coperation. Intefirm co-operation. Partnerships.
Technology. Technological Gaperation. Motives. Success factors. Success. Case studies.
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INTRODUCAO

Empresas, tecnologia e cooperacao foram as palehea® que motivaram a elaboracéo
deste trabalho. As empresas constituiram desde sempre uma anegaedse para mim. A
tecnologia representa o progresso e fascina o homem, realizando ososkos. A
cooperacao, nomeadamente a cooperacdo empresarial, € uma palavignifigads e
importancia foi possivel aprofundar ao longo do curso. Ligar as trés mal@vram
exercicio simples e imediato, contudo, conjuntamente estas palgweserdgam algo que
€ bastante complexo e simultaneamente um desafio a actividade empresarial.

As relacbes de cooperaédaterrempresas ndo sdo um instrumento empresarial recente,
contudo foi na década de 80 que conheceu um incremento substancial nazagiatili
(Gugler, 1992; Hagedoorn, 1995). As aliancas estratégstiategic alliancestém sido

um instrumento privilegiado das empresas, homeadamente daquelas que apanam
escala transnacional ou mesmo mundial, que estdo inseridas enessdottemente
competitivos ou sdo empresas de alta tecnologia e pertencemorasecie utilizam cada
vez mais tecnologias sofisticadas (v.g., mielectronica, biotecnologia). Mas néo é
exclusivo destes sectores pois as aliancas estratégicas s&irumento empresarial cuja
utilizacdo tende a generalizee.

Para alguns autores a cooperacao -+etepresas € entendida como uma solucdo néo
optima (Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Macdonald, 1992), isto é, as empuoesas
cooperariam se conseguissem obter os mesmos resultados actuandmésaaddao é
facil cooperar com entidades com objectivos, interesses e culbugasizacionais
diferentes. Para além disso, existe o risco de apropriacdo daotpardd empresa e/ou a
possibilidade de o parceiro se tornar um competidor mais forte (GU§@e?; Hamel,
1991).

As estratégias de cooperacdo sdo uma resposta das empresas giesafos impostos
pela globalizacdo dos mercados e consequente agudizacdo da concorréncemsquer
desafios resultantes de um ambiente turbulento marcado por uma mudangaepée,
quer ainda aos desafios emergentes da crescente complexidadeza mateengectorial das

1 Os termos cooperacéo e colaboracéo serdo utiizadistintamente.
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novas tecnologias que exigem as empresas competéncia em dominios ez ohhgio
diversos. A cooperacdo € um instrumento estratégico importante pater maeforcar a
competitividade das empresas através de um esforco conjunto que permita
aproveitamento de sinergias. Hamel, Doz e Prahalad (1989, p. 133) conclué¥ que
necessario tanto dinheiro para desenvolver novos produtos e para penetrar em novos
mercados que poucas empresas podem avancar sozinhas em todas as situacdes”

A tecnologia é reconhecidamente uma variavel estratégica que imdlleermapacidade
competitiva da empresa (Dodgson e Rothwell, 1991; Porter, 1986; Piteira, d9P3),
relevancia que € necessario dar a estratégia tecnoldgica no spaditata global da
empresa. A cooperacao tecnoldgica € uma das vias importantes sie adesnologia,
nomeadamente quando a empresa nao tem capacidade interna para delseeyolvé
quando o tempo necessario para a desenvolver internamente nao pernateiteapento

da oportunidade de mercado. A complementaridade dos recursos e das caagpeténc
tecnoldgicas especificas dos parceiros eleva a probabilidade de sucesso da cooperaca

Porque que é que as empresas cooperam? Hagedoorn (1993, p. 381) corialpespare

de haver um grande numero de motivos (...), 0s motivos relacionados com o mercado e
com a tecnologia dominam a questa®@s motivos mais relevantes para cooperar no
dominio tecnolégico estdo relacionados com a partilha dos elevados custegiscos
proprios das actividades de I&D, com a necessidade de possuir congesegnaominios
tecnolégicos muitos diversos dada a crescente complexidade e converdéacia
tecnologias incorporadas nos prodéatsom a necessidade de acesso a novos mercados.

Mas a cooperacdo sO por si hdo garante o0 sucesso:Séra@ uma relacdo bastante
complexa entre entidades diferentes por natureza mas que procuaagaalom objectivo
comum. A escolha dos parceiros parece ser muito importantecesso € uma funcéo da
filtragem cuidadosa(dos potenciais parceirogjue envolve um periodo explicito de
namoro” (Forrest, 1992, p. 28). A confianca e o empenhamento mutuos, a definicdo clara
dos objectivos, a atribuicdo de responsabilidades e a salvaguarda desséster
individuais, a capacidade de aprendizagem e a semelhanca do tamanimprégsse sao
outros requisitos indispensaveis para o sucesso da cooperacao. Par§lR8dte. 99) as
"relacbes entre empresas comecam, crescem e desemaglveou falham- de forma
semelhante as relacbes entre as pessdassucesso individual dos parceiros estad muito

2 Um dos exemplos mais actuais € o "casamento'edaslbgias de computagéo com as da comunicagio.
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relacionado com a capacidade propria de aprendizagem e de endogeneizacdo dos
conhecimentos tecnoldgicos proporcionados pela relacdo de cooperacdo (Hamel, 1991).

O insucesso duma relacdo de cooperacdo acarreta custos que pdubstants elevados,
dependendo o seu montante do tempo e dos recursos humanos, financeiros e tenoldgic
envolvidos no processo. Forrest (1992, p. 36) destaca como possiveis custosnsssegui
custos de transaccdo; custos de actividades partilhadas; custogordenacdo e
compromisso; erosao da posi¢cao competitiva e custos de inflexibilidade.

O presente trabalho tem como ambito de estudo as relacbes de cGmpecaplogica
entre empresas, destacars#ocomo objectivos 0s seguintes:

+ identificar as motivacdes que orientam as estratégias empieshr cooperacdo no
dominio tecnoldgico;

« identificar os factores que influenciam o0 sucesso (ou insucessopajeracao
tecnoldgica entre empresas;

« analisar empiricamente 0s objectivos anteriores através do cordmetto com
empresas com experiéncia no dominio da cooperacao tecnoldgica, estabebeci
territorio portugués (continente).

Em face dos objectivos definidos, o principal contributo deste estudo eomsist
sistematizacdo dos conhecimentos sobre 0os motivos para cooperar essf@mteres de
sucesso das relacdes de cooperacao tecnologica entre empreseass@zesvidente de
publicacbes em portugués sobre este assunto e a falta de estuddx@smabre as
empresas portuguesas em matéria de cooperacéao tecnologica toemaaba#iio bastante
pertinente e conferetthe importancia acrescida. Para além disso, através do estudo de
casos foi possivel ndo so testar empiricamente a sistendatiegiyica dos conhecimentos,
como também dar um contributo para o conhecimento da realidade emappEsanguesa

em matéria de cooperacgao tecnologica.

O trabalho esta dividido em duas grandes partes. Uma primeiracpastiuida por uma
revisdo bibliografica sobre os fundamentos tedricos relativos a coapetegnoldgica,
que inclui trés capitulos. No primeiro capitulo-Bzum enquadramento do tema onde se
destacam quatro pontos: a importancia da tecnologia na empresa, nonméadzamme
factor estratégico de competitividade; a nocdo de cooperacdo, parienida a
cooperacao tecnoldgica entre empresas; 0 contexto do conceito de a&raiggicas; e,
as formas de cooperacdo neste dominio. O segundo capitulo € inteirdetktodelo ao
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levantamento das motivacdes que orientam as empresas a cooperamominm
tecnolégico. No terceiro capitulo, para além do enquadramento necessdrgaa de
sucesso, faze um levantamento sobre os factores que podem contribuir para o sucesso
insucesso das relacdes de cooperacéo tecnoldgica entre empresas.

A segunda parte do trabalho, correspondente aos capitulos quarto e quintcgréente
dedicada ao estudo de casos de cooperacdo no dominio tecnoldgico de empresas
portuguesas. O quarto capitulo é dedicado a descricdo da metodologidautibzastudo

de casos. No quinto capitulo fag a analise empirica de casos concretos de cooperacéo
tecnoldgica entre empresas. Esta analise é o resultado dasseadreas sete empresas

que acederam a partilhar connosco as suas experiéncias de cooperacao.
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PRIMEIRA PARTE

FUNDAMENTOS TEORICOS DA COOPERACAO



CAPITULO 1

COOPERACAO EMPRESARIAL: ENQUADRAMENTO

Previamente a exposicdo do tema proposto {sendundamental um enquadramento
tedrico tdo preciso quanto possivel dos termos e/ou expressodes utipadatito da
cooperacao empresarial, e especialmente no ambito da cooperacaagtean®ara uma
compreensao mais alargada do fenbmeno da cooperacao tecnolédgica ewdgHasotjue

o determinam, é justificada, também, uma referéncia, ainda quetsé&mde uma analise
profunda, a importancia crescente que a tecnologia assume na estdaégnpresa,
nomeadamente como factor estratégico de competitividade. A tecnologleouga
importancia estratégica para a empresa e as relacdes deacdopEnse manisfestado
como um dos instrumentos mais importantes no ambito da politica glopedsame da
gestdo da tecnologia em particular. Importante € também a idegéidicdas variadas
formas que as relacbes de cooperacdo tecnoldgica podem assumir, ta emedjue
existem diferencas substanciais entre elas e as motivagd8daaores de sucesso adiante
aprofundados néo se aplicam de igual modo a todas as formas de cooperacao.

N&o tem havido uma preocupacédo muito grande dos autores em precisaredaaionar

0s conceitos utilizados quando o objecto de estudo séo as relacdes decéoopeirz
empresas. Nao existe uma delimitacdo clara nem uma posicdo cahssoBre a
abrangéncia dos diversos conceitos utilizados pelos diversos autoraBafi@ar1995;
Chesnais, 1988; Forrest, 1992), nem uma hierarquia concreta entre esemi<{988, p.

59) diznos que"uma das caracteristicas da literatura € a abundancia de definicbes
propostas pelos autores e o grande leque de acordos existentes nos ditsteies’ Se
alguns autores definem e delimitam os conceitos utilizados, outros,,ptér fazem e
utiizam, n&o raramente, varios conceitos no mesmo texto, mais ou menos
indiferentemente, sem ter havido uma preocupacao prévia em debmaraplitude de
cada um deles.



O rol de conceitésou expressdes utilizadas nos textos sobre as relacfes de cooperacao

interempresas € grande e bastante diversificado, dificultando, naturalmentgr
relacionamento necessario entre os textos estudados. O quadro 1.1 assexpeessoes

encontradas com mais frequéncia bem como exemplos de autores que as utilizaram.

EXPRESSOES SOBRE COOPERACAO INTEREMPRESAS

QUADRO I.1

EXPRESSOES

EXEMPLOS
DE AUTORES

Acordo de cooperacacdqoperative agreement
cooperative arrangement, collaborative
agreement)

Brockhoff, Gupta e Rotering (1991), Devlin €
Bleackley (1988), GomeGasseres (1994),
Gugler (1992), Hagedoorn (1993), Jacquem
(1988), Kanter (1994), Macdonald (1992),
Contractor e Lorange (1988).

>

Alianca estratégicasrategic alliancg

Bleeke e Ernst (1995), Brouthers et al (1995
Devlin e Bleackley (1988), Forrest (1992),
Gugler (1992), Hagedoorn e Schakenraad
(1991), Hagedoorn (1993), Hakansson et al
(1993), Hamel, Doz e Prahalad (1989), Ham
(1991), Lewis (1990a,b), Ohmae (1990),
Harrigan (1988).

Aliancas interempresasiliterfirm
coalition/alliance

Mowery (1989).

Aliancas de negocid(isiness alliancgs

Kanter (1994).

Consorcios¢onsortig

Smilor e Gibson (1991), Souder e Nassar
(1990a,b).

Cooperacaocpllaboration, cooperation

Dodgson (1992a,b,c), Hamel, Doz e Prahalg
(1989), Kanter (1994), Macdonald (1992),
Mowery (1989).

Cooperacdo competitivagmpetitive
collaboration

Hamel, Doz e Prahalad (1989), Hamel (1991

Cooperacéo inteempresasiiter-firm
cooperation/collaboratioh

Alic (1990), Hagedoorn e Schakenraad (199
Quintas e Guy (1995).

Investimento cooperativo
(cooperative/collaborative venture)

Buckley e Casson (1988), Gugler (1992),

Mowery (1989), Contractor e Lorange (1988).

Investimentos estratégicastrategic ventures

Brouthers et al (1995).

Parceria estratégicatfategic partnership

Bleeke e Ernst (1995), Forrest (1992).

Parceria inteempresasiiiterfirm partnership

Hagedoorn e Schakenraad (1991), Hagedodg
(1993).

=

n

Relagdes inteorganizacdefinterorganizationa
relationships)

Oliver (1990).

3 Dado que a bibliografia encontrada é quase nédate em lingua inglesa, referimos, evidentemente,

aos termos angleaxonicos.
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A nocao de cooperacdo empresarial abrange, no seu limite, qualquer derma
relacionamento entre empresas, com maior ou menor grau de envolvimeas. Al
qualquer empresa vive integrada num determinado meio e estabelessanaoente
relacbes com os diversos actores econdémicos (v.g., clientes, fornepegetesque
cooperar ou colaborar esta ligado a actividade normal da empresa.

As motivacoes para estabelecer relagdes de cooperacdo sacsv@lada (1990, p. 243
246) sugere a seguinte classificacdo para as motivacbes subjaésntedactes
interorganizacionais, isto €, as causas que motivam as organizagiabelecer relacdes
umas com as outras:

Necessidade: Uma organizacdo muitas vezes estabelece ligacdes ou relactiese
com outras organizacdes para ir ao encontro de exigéncias legais.

Assimetria:  As relacdes inteorganizacdes estimulam o exercicio de pode
controlo sobre outras organizacfes ou sobre os seus recursos (v
empresa pode ser motivada a ligarcom uma instituicdo financeira
ganhar influéncia sobre fontes de italpe aumentar o seu poder sc
outras empresas da mesma indudstria que competem por r
financeiros).

Reciprocidade:As relacdes inteorganizacdes destinase a perseguir interesses
objectivos comuns. Este motivo realca a cooperacdo, a cataooe
coordenacao entre as organizacdes, mais do que a dominagao, o |
controlo.

Eficiéncia: As relacbes inteorganizacdes destinase a melhorar a produtivide
interna dos recursos aplicados (v.g., reduzir o tempo de desenvoh
de novos produtos).

Estabilidade: As relacbes inteorganizacdes destinase a enfrentar a incerte
ambiental procurando obter um fluxo de recursos regular e de confianca.

Legitimidade: As relacdes inteorganizacbes servem para demonstrar ou melhe
repuBicdo, o prestigio ou a imagem de uma organizacgao (v.g., as el
cooperam para parecer estar a trabalhar com o "edteaite” em termc
tecnolégicos).

Para Barafano (1995, p. 5) a cooperacdo empresarial pressupde uma ealaga
entidades distintas e exclui imediatamente as fusdes e agagsiide empresas. Segundo
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Devlin e Bleackley (1988, p. 18) os acordos de coopefafgiam utilizados pela
comunidade de nego6cios durante muito tempo, contudo muitas dessas relacdes
caracterizavanse por serem essencialmente de natureza casual e com tiaabilptade

de alterar significativamente a posicdo competitiva da empresdragamente aos
objectivos de uma alianca estratégica.

Dodgson, citado em Barafiano (1995, p. 5), entende que a colabordgaalcuer
actividade onde dois ou mais parceiros contribuem com recursos diferectes lkenow
how para objectivos complementares acordaddi&sta definicdo esta incluido qualquer
tipo de acordo de cooperacdo, excepto aqueles que comportam apenas ricensieré
conhecimento num so sentido, bem como fusdes e aquisi¢des. Mariteg,imédos por
Chesnais (1988, p. 61), entendem ua acordo de cooperacao € todo o acordo explicito
concluido por uma longa duracdo entre duas ou mais empredéxificase nesta
definicdo uma excluséo dos acordos de cooperacéo tacitos, os acordos deazartbem
como as fusbes e aquisicoes.

Chesnais (1988, p. 61) propde também uma definig@ocooperacdo int@mpresas:
"entendese por acordo de cooperacao inmpresas todo o acordo oficial ou oficioso
gue duas ou mais empresas concluem afim de estabelecer um certo graabdeacab

entre elas (e) que compreende uma tomada de participacdo no capital ou a criacdo de
uma nova sociedade, bem como os acordos sem tomada de participdesta’ definicao,

mais ampla, estdo novamente excluidas as fusdes e aquisi¢cdes,agasigdes parciais
estdo incluidas.

Hagedoorn (1993, p. 377) propbe para a cooperacdo-emgesas uma definicdo
suficientemente ampla, rejeitando tal como o0s autores anterioresagjuEmpresas
cooperantes sejam controladas por uma mesma entidddénimos acordos de
cooperacao como interesses comuns entre parceiros (industriais) independsrgaais
nao estao ligados através de propriedade maioritaria”

Para Kanter (1994, p. 97) a cooperacdo tem que envolver necessarianteidici@
conjunta de valor novo e ndo constituir apenas uma mera relacdo dei.&oaahter

4 Os autores referesse a acordos tais como: permuta de tecnoldg@nigology swapslicencas cruzadas
(cross licens@srelacdes de distribuicaongarketing

5 Segundo o autor esta definicido & proxima da @dfiniproposta por Ricotta e Mariotti (1986) em
"Diversification agreements among firms and innoxabehaviout.
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qualquer coisa pelos recursos que colocou a disposicédo da cooperacacclissifea as
relacGes de cooperacdo em trés niveis, do mais fraco para o mais forte:

« Consorcio de servico mutuoEmpresas similares em induastrias similares juntam os
seus recursos para obter um beneficio demasiado caro para obter pempreaa
sozinha (exemplo, acesso a uma nova tecnologia);

« Joint Venture As empresas perseguem uma oportunidade que necessita da conjugacao
das capacidades especificas de ambos (exemplo, a tecnologia de mercado de
outro);

« Parcerias cadeiadevalor - Empresas em industrias diferentes com conhecimentos
diferentes mas complementares unem as suas capacidades pargalon para
ulteriores utilizadores.

1.1. ATECNOLOGIA E A EMPRESA

Antes da explanacdo da importancia da tecnologia na empresa € ingpaidanam
enquadramento breve a definicdo do conceito de tecnologia. Na bibliograbiestivel
encontrar algumas definicdes de tecnologia que |he dao um significado aowglajo,
nao necessariamente coincidente. Assim:

« a tecnologia'é um conjunto complexo de conhecimentos, de meios e dehkmgw
organizado com vista a uma producg®&ibault, Martinet e Lebidois, 1995, p. 13);

+ atecnologia, em linguagem de gest&a aplicacdo da ciéncia, dos métodos e das
técnicas na empresdPiteira, 1991, p. 18);

+ "a tecnologia de uma empresa pode ser considerada como um conjunto de
conhecimentos contidos nos objectos, ou nos documentos, ou no cérebro de certos
individuos. Estas informacfes tém como propriedade a capacidade de produzir valor"
(Boisot e Mack, 1995, p. 6);

+ a tecnologia é daplicacdo concreta de conhecimentos cientificos e técnicos a
concepcao, desenvolvimento e fabricacdo de um prod8tdtegor, 1993, 420).

+ a tecnologia'é o sistema de capacidade que permite a empresa satisfazer os seus
clientes"(Steele, 1988, p. 209);

+ 0 conhecimento tecnologico &onhecimento acerca de como produzir bens e
servicos"(Bohn, 1994, p. 61).



A sociedade evolui com a tecnologia e a tecnologia evolui com a sociéddaeelacao
biunivoca e interdependente representa um dos motores do desenvolvimemaoldyigc

tem uma natureza dinamica tal como a sociedade e, como tal, exigeudastilizadores

uma predisposicdo para evoluir com ela e para a dominar. A tecnatd@ipresente em

todas as actividades da empresa e desempenha um funcao essgmoidligiéo de bens e
servigos que satisfazem as necessidades dos individuos. A tecnadlagiasesateriais,

nas ferramentas, nas maquinas, nos servicos adquiridos, mas tambpesstas, nas
normas e nos procedimentos da organizacdo, nos produtos e nos servicos produzidos
(Piteira, 1991, p. 32).

Qualquer empresa tem forcosamente que utilizar uma qualquer tecr{al@gavarias) e

ao longo da sua existéncia como unidade produtiva percorreu uma deternajesdaria
tecnolégica. A empresa e a tecnologia sao dois elementos estré¢é¢digados e a procura

de novos conhecimentos tecnoldgicos é uma funcdo "natural" de qualquer empresa
dindmica e competitiva. Estagnar num qualquer estadio do desenvolvimertidden
significa abandonar o progresso e enfraquecer a prazo a capacidadetivampatdo em

risco, consequentemente, a prépria sobrevivéncia da empresa.

"Uma tecnologia faz quase sempre apelo a varias disciplinas cientifiggault,
Martinet e Lebidois, 1995, p. 16)Isto implica que 0 acesso a uma determinada
tecnologia, complexa e multidisciplinar, pode exigir a empresa comeetéri dominios
cientificos muito diversos. A rapida evolucédo e a crescente compmexidanologica a
que temos assistido nas Ultimas décadas tem apontado precisanmantenpamaior
interligacdo dos diversos dominios tecnologicos (convergéncia das tecnolimgis)ida

no aparecimento crescente de bens e servicos que incorporam tecnokigiae loiversas
elou conhecimentos especializados. E errado pensar que a evolugéo texrsfioge
verifica ou s6 tem importancia nas industrias de alta tecnolog@& tal, ndo afecta as
actividades que utilizam tecnologias simples. A mudanca tecnolOgicare ocor
permanentemente e afecta todas as actividades.

O fenomeno da globalizagaarrasta consigo um acréscimo de competitividade e
direcciona as preocupacfes das empresas nao apenas para 0s concorrerfteargentga

6 Os autores fornecem um exemplo: laser retine conhecimentos tirados da Optica,etictronica, da
mecanica dos fluidos e da termodinamica”

7"A globalizacio descreve o processo pelo qual @a@cimentos, decisbes e actividades levadas a cabo
numa parte do mundo acarretam consequéncias gigtiifas para os individuos e comunidades em zonas
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mais proximos, mas, e sobretudo, para aqueles concorrentes que s&ier@iese mais
inovadores e mais competitivos, independentemente da sua localizacadigredegaée a

esta realidade, é necessario estar bem preparado para conopestudo no dominio
tecnoldgico, cujas alteracbes nas Uultimas décadas tém sido suistabtendese
verificado que o sucesso competitivo recente é baseado em grandenpanevacoes
tecnolégicas (Porter, 1986, p. 165). Segundo Pdldemudanca tecnolégica é um dos
principais veiculos da competicae™a tecnologia afecta a vantagem competitiva se ela
desempenhar um papel importante na determinacdo dos custos ou na diferenciacao”
Consequentemente, a tecnol8gréio € competitiva em funcdo directa do seu merito

cientifico, mas em furdp da capacidade de alteracdo daquelas duas variaveis.

Outrora a tecnologia era considerada imutavel-dptérminada e néo tinha uma
participacdo na estratégia empresarial. O papel da tecnologiaetemmento influenciador

da competitividade era praticamente nulo, limitasdajuase exclusivamente a criar ou a
participar na producdo de bens. Presentemente a tecnologia ganhou o éstédctor

chave de sucesso e € um elemento a ter em conta na competitiladaipresa (Piteira,

1991, p. 7672). Rothwell (1992, p. 233), citando L. Steele;miis qué'a tecnologia deve
desempenhar um papel central no planeamento estratégico, o qual consagra as questées
fundamentais de como estabelecer uma base competitiva sustentavel e sEgnoaas
sobrevivéncia da empresaAs questdes tecnoldgicas (v.g., a qualidade de producéo,
caracteristicas do produto final, o nivel de I1&D) ganharam importarcieontexto do
desempenho concorrencial. Para Dodgson e Rothwell (1991, p. 45) a tecnologia é o
aspecto mais importante que deve ser consagrado na gestao estratégica de uma empresa

A tecnologia deve ser gerida estrategicanfeialecomo os restantes recursos da empresa.
Constituindo a tecnologia uma parte do sistema empresarial, as apgientacoes

distantes do globo{Limites a competicdoPublicacbes EuropAmérica, 1994, p. 47). Esta definicdo tem
por base a proposta por McGrew, Anthony G. et al@obalisation and the nation statesl'992.

8 Porter (1986) entende que a empresa € constpaidam conjunto de tecnologias disseminadas parstod
as suas actividades de valor, isto é, actividadescgnvertem meios materiais € humanos (entradabgas
finais, produtos ou servi¢cos (saidas).

9 Para Steele (1988, p. 240) os elementos basicasndeestratégia tecnoldgica sdo: 1. uma caractéiza
do negdcio e as assuncfes que a sustenta; 2. @aiecaws do ambienteexigéncias de mercado, factores
competitivos e tecnologia; 3. as implicacdes dgedailvos basicos para crescer e desempenho firancei
para a tecnologia; 4. as ameacas e as oportunidectesiogicas importantes para que o negdécio tanha
capacidade que precisa para ser viavel; 5. a mse@noldgica competitiva pensada e o valor a ser
produzido para o consumidor; 6. o equilibrio de@esf entre a tecnologia convencional e a nova tegia

7. a atribuicdo de recursos aos varios prograncagtes.
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tecnolégicas tém que estar necessariamente enquadradas comatégiastylobal da
empresa por forma a concorrer para os objectivos globais.

As empresas coloese um problema bastante dificil: como adquirir capacidade
tecnoldgica, de forma permanente, para acompanhar (ou provocar) a mudaoigaitea

e sobreviver num ambiente intensamente competitivo? A importancia sid@aementa

se pensarmos que o tempo € uma variavel estratégica importamtissimedida em que o
acesso a tecnologia tem que ser feito 0 mais rapido possivel paej@wentemporaneo
com a oportunidade de mercado. A tecnologia € um factor dinamico de cvidaeks,

dai que a necessidade de actualizacdo e de assimilagdo dos novosmembec
tecnoldgicos seja um processo continuo e exigente em recursos.

A gestao da tecnologia € um processo complicado que impde, por um lado, lanaigigi
atenta sobre os sinais da evolucgéo tecnologica e, por outro, uma accatacteempresa
no sentido de assimilar a nova tecnologia e dominar as concepcdes inavaddoras
renovacgao tecnologica constitui um ponto fundamental da accdo estratEgiempresas
porquanto influencia a sua competitividade e a sua sobrevivéncia no seroatebiente
turbulento. O acesso a tecnologia pode passar pela sua aquisicdo &w, exber
incapacidade interna ou oportunidade de mercado, pelo desenvolvimento interno, ou por
um processo de cooperacdo. Em qualquer dos casos a exigéncia de rbounsn®g,
materiais e financeiros) é elevada e a capacidade (e a zZjapideassimilacdo e de
utilizacdo das novas tecnologias sdo factores determinantes pareesscs da sua
aplicacdo. Nao basta ter acesso a uma determinada tecnologi@sganecdominda e
aplicala rapida e eficazmente na producédo de bens e servicos.

A cooperacao tecnoldgica tem sido um dos instrumentos utilizados pgiassas para
lidar com a tecnologia. Cooperar com outras empresas pode trazeécibsrefbstanciais
para ambos 0s parceiros em termos de complementaridade de remcesss, rapido a
novas tecnologias, partilha dos custos e dos riscos, sinergias tecnolégica®utros. A

cooperacao pode ser, de facto, uma "fonte" importante de conhecimentddgieos que

permite & empresa dar resposta as dificuldades colocadas pelgdevda tecnologia e
pela agressividade concorrencial. A cooperacao tecnolégica pode, pois,meraueficaz

de ganhar competitividade e sobreviver num ambiente hostil.

1.2. ALIANCAS ESTRATEGICAS



A nocéo de alianca estratégica confusdevariadas vezes com a no¢ao de cooperacgao e as
fronteiras de ambas ndo estdo totalmente delimitadas. A exprassdga estratégica
parece ser o termo preferido (Forrest, 1992, p. 25) talvez porque € unitaconce
relativamente novo e esta imbuido de uma conotacéo estratégica,i@ao@nde ao termo
cooperacao. Por outro lado talvez se ajuste melhor as mdltiplasadagaformas de
relacionamento entre as empresas e talvez se adapte melhguspificar relacdes de
cooperacao entre empresas rivais. Isto ndo significa que todasragmaltém que ser
forcosamente estratégicas.

A expressao "alianca estratégica" é frequentemente utilizadhibhiagrafia e esta
relacionada com a opc¢ao estratégica das empresas no dominio glsessrdé&acooperacao.
Pretende referise as accdes de cooperacdo com entidades externas a emprese e que
engquadram na sua estratégia global com vista a manutencdo ou desenwvoldensna
capacidade competitiva. Devlin e Bleackley (1988, p. 18) dizesnque asaliancas
estratégicas tém lugar no contexto do plano estratégico de longo prazo da empresa e
visam melhorar ou mudar dramaticamente a posicdo competitiva da empeesa”
acrescentam quéestas aliancas estratégicas estdo especialmente preocupadas em
proteger, manter ou melhorar a vantagem competitiva da empréaaibém Hagedoorn
(1995, p. 208) entende que é razoavel assumir que uma alianca estrafécf@a o
posicionamento de longo prazo do produto no mercado de pelo menos um dos parceiros.

As quatro definicbes seguintes tém um ambito bastante alargado e apardagualquer
relacdo de cooperacdo entre empresas que vise um propoésito cdAliancas
estratégicas joint ventures, acordos de cooperacédo, e assim por diagé® parcerias
entre empresas que trabalham conjuntamente para atingir algum objectivo estatégi
(Harrigan, 1988, p. 205)Uma alianca estratégica € uma ligacédo formal entre empresas
que oferece vantagem estratégica efectiva e potencial para cada ou para ambas as
empresas'(Olleros e Macdonald, 1988, p. 161). Alianca estratégitanea associacao
entre varias empresas que pdem em comum recursos para desenvolveoemjuemo
uma nova actividade(Strategor, 1993, p. 413)Numa alianca estratégica as empresas
cooperam por necessidade muatua e partilham os riscos para atingir um objextiuont
(Lewis, 1990b, p. 1). Para Lewis, se ndo houver necessidade mutua, agsmpdesn ter

0 mesmo objectivo mas cada qual pode afimgndividualmente, e se ndo partilharem
riscos significativos as empresas nao podem esperar empenhamento mutuo.



Para Forrest (1992, p. 25) a definicdo de alianca estratégica flecarra amplitude de
aliancas presentemente existentes, tais c@oimi:venturesos acordos de cooperacdo em
I&D, participacdo no capital, cooperacdes industria/universidade ou irdigstitutos de
investigacéo, acordos de producdo e/omdeketing e a natureza variada desses acordos.
Assim, "aliancas estratégicas sdo aquelas colaboracbes entre empresas e outras
organizacdes, de curto ou de longo prazo, as quais podem envolver quer a participa¢cdo no
capital quer a posse contratual, e sdo desenvolvidas por razbes estraté§iaes'esta
autora € essencial a presenca de quatro caracteristicas hanga a&stratégica: a
cooperacao poder ser feita in@mpresas, mas também intgganizacdes, tais como
empresas pequenas e universidades; a alianca poder ser de curtoongodpr&zo; a
alianca poder revestir qualquer forma de dominio contratual ou de gegéioi no capital,

a formacéo de aliancas deve fazer parte da estratégia global da empresa.

Kanter (1994, p. 96) qualifica de "vantagem colaboraticallgdborative advantageda
empresa a vantagem que resulta do estabelecimento de aliancasnjtearpeeforcar a
capacidade competitiva da empresa através de um relacionamembsdrpara ambas as
partes:"'independentemente da duracdo e dos objectivos das aliancas de negdcios, ser um
bom parceiro tornotse um activo chave da empresa™na economia global, uma
capacidade bem desenvolvida para criar e manter colaboracdes frutuosas da asasmpres
um suporte competitivo significativoOs parceiros adequados (aqueles que permitem a
empresa vantagens colaborativas) sdo entendidos como um activo da esnpmasa
argumento forte na determinacdo da sua capacidade competitiva, dgirquara de um

bom parceiro seja um investimento estratégico da empresa.

Hakansson, Kjellberg e Lundgren (1993, p. 66) entendem que a alianca estrptélgic

ser vista como uma ou mais relacdes de troca entre duas oumpaesa&s inseridas numa

rede industrial ibdustrial networl, isto é, as aliancas estratégicas ndo devem ser apenas
consideradas como uma relacao individual a dois, mas como uma relagé@@a numa

rede global de aliancas intezlacionadas. Definem aliancas estratégicas ctuas ou

mais empresas autbnomas que acordam em coordenar alguns dos seus recursos para
propésitos conjuntos”"Entendem que cabe nesta definicho uma extensa variedade de
acordos formais e informais, que vao desde relacbes compmetbedor até fusbes e
aquisicoes. Olleros e Macdonald (1988, p. 161) excluem da nocéo de aliastgmiest as
aquisicoes.



Outra caracteristica importante das aliancas estratégiagsartilha do poder de deciséo,
conforme salienta Ohmae (1990, p. 1140ma alianca verdadeira compromete a
fundamental independéncia dos actores econdmicos e 0s gestores ndo gostam disso. Para
eles, a gestdo tem que significar controlo total. Aliancas significam Ipardid controlo”.

Para Ohmae uma alianca estratégica exige um paatenf¢ entre os parceiros e é
fundamental que eles entendam o seu valor estratégico de longo prazaof® centima

alianca estratégica ndo deve advir exclusivamente da participacéapidel de cada
parceiro, i.e., ndo se deve confundir 51 % com 100% e 49% com 0%. Uma pgiticipa
mais elevada assegura controlo sobre os recursos, op¢des de investinag#oidade de
decisdo, contudo isso nao implica que a alianca seja gerida ntaiznefnte. As boas
parcerias ndo funcionam na base da propriedade ou controlo, exigem de ambos os
parceiros empenho e entusiasmo elevados para atingir os objectivos visados.

Das definicdes anteriores de alianca estratégica transppre@eseu objectivo primordial

é reforcar a capacidade competitiva dos parceiros e elbscAuma posicdo mais
favoravel relativamente aos seus competidores. Conforme nos salidatael, Doz e
Prahalad (1989, p. 133)uma alianca estratégica pode fortalecer ambas as empresas
contra 0s concorrentes, mesmo que enfraqueca um parceiro relativamente ao outro".
Gugler (1992, p. 91) salienta que devido aos avancgos tecnoldgicos, a convergéncia das
tecnologias e a globalizacdo dos mercados, a vantagem competitivenplesas esta
relacionada com a capacidade para criar, adquirir e coordenar 0 UBTWBE®S atraves

das fronteiras nacionais, mais do que através da posse de activakiaidie, face a isto,

as aliancas estratégicas desempenham um papel importante no defagmpetitividade

das empresas. Para Gonr@asseres (1994, p. 63p crescente importancia da escala
global criou um terreno fértil para as redes de aliancas (alliance netyWork¥omo
resposta ao ambiente intensamente competitivo que se vive preseajeaseainpresas
criaram redes de aliancas para controlar vantagens competitivasasqusmpresas
individualmente ou as tradicionais aliancas entre duas empresas nao poderianr.controla

Hakansson, Kjellberg e Lundgren (1993, p. 67) salientam que é possivel didti@guir
tipos de recursos numa empresa: recursos produtivos, de mercado e ocamioecio
estabelecer uma alianca estratégica a empresa procurae geesenvolver a base de
producdo, a base do mercado e/ou a base de conhecimento. O quadro 1.2 resndes as
que levam a empresa a optar por aliancas estratégicas enuroaddas trés areas.
Contudo, para aqueles autores estas dimensdes sugeridas para as ediaatggicas nao
sdo nem mutuamente exclusivas, nem colectivamente exaustivas.
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Sintetizando, as aliangas estratégicas constituem cada vearmaistrumento estratégico
da politica global das empresas e visam capkst@ara sobreviver e desenvolversen
num ambiente turbulento e fortemente competitivo. Apesar de ndo serepessiontrar
uma nocao precisa, consensual e perfeitamente delimitadora do ambitoadalianca
estratégica, porém, algumas caracteristicas sobressaienfidgdee anteriores e que |lhe
conferem uma amplitude bastante alargada.

INCENTIVOS PARA FORMAR ALIANCAS

« Formando aliangas com empresas de tamanho
idéntico a empresa reforca a sua base de prodd

U7

QUADRO 1.2
CONSTRUCAO INDICADOR INCENTIVOS PARA A EMPRESA
TEORICA FORMAR ALIANCAS
BASE DE DIMENSAO F_ormando aliancas com empresas de tamanho
N diferentes a empresa alarga as suas bases de
PRODUCAO | (n° de empregados)producéo.

céo.

« As empresas reforgam a sua base de mercado

TECNOLOGICA

CONHECIMENTQ

formando aliancasom empresas dentro da sua
de produto.

area de produto.

BASE DE AREA , ;
, formando aliancas com empresas da sua area
« As empresas alargam a sua base de mercado
formando aliangas com empresas exteriores a sua
area geografica.
BASE AREA DE » As empresas reforcam a sua base de conhecimento

» As empresas alargam a sua base de conhecimento
formando aliancas com empresas exteriores a sua

Fonte: Hakansson, Kjellberg e Lundgren (1993, p. 71).

Apontamse como caracteristicas mais relevantes de uma aliamategsta, de acordo
com as definicdes anteriores:

« visam manter ou reforcar a competitividade das empresas;

« visam atingir um objectivo comum;
+ actuam sobre a base de producdo, a base de mercado e/ou a base

conhecimento/tecnologia;
« podem ser aliancas intempresas ou int@rganizacoes;

« podem ser de curto ou longo prazo;

do



« podem revestir qualquer forma de participacdo no capital;
« implicam a partilha do controlo sobre a alianca;
« exigem um interesse mutuo entre 0s parceiros;

1.3. COOPERACAO TECNOLOGICA

No presente estudo interegsas sobretudo estudar os acordos de cooperacdo no dominio
tecnoldgico. Estes acordos distingusen dos demais porque o objecto da cooperacgao
cingese especificamente ao dominio tecnolégico, ndo invalidando, evidentemente, a
existéncia de uma relacdo mais ampla entre as empresas queucoopguele dominio.

As empresas utilizam como instrumento a cooperacdo empresasaiatpayir objectivos
relacionados com a sua tecnologia e com a sua trajectoria tecnolégica.

A cooperacao tecnolégica irtempresas ndo se limita exclusivamente as actividades de
investigacdo e desenvolvimento (I&D). De acordo com Chesnais (1988, p:ab2),
cooperacdo em matéria de tecnologia ou a permuta de tecnologias entre empresas (
entre empresas e outras categorias de organismos de investigacdo) paggterum sé

ponto da fileira, desde 1&D até a comercializacdo, ou pode esteselao conjunto do
processo. Ela pode comportar o desenvolvimento de uma nova tecnologia ou a aquisicao e
utilizacdo de uma tecnologia ja existente, ou amb#&sra este autor, a cooperacao
tecnoldgica inteempresas pode dae em qualquer ponto da actividade da empresa e
pode assumir quer a forma do desenvolvimento comum de uma nova tecnologia, quer a
transferéncia unilateral de tecnologia, como € o caso dos contrdiosnga. De facto, o
objecto da cooperacdo tecnoldgica ndo estd necessariamente confinadogaalquer
funcdo ou actividade especifica da empresa, pois, dado o caracterersahga
tecnologia, qualquer ponto da actividade da empresa pode ser objecto da éooperac
tecnoldgica, tudo dependendo da sua importancia no quadro da estratégia da empresa.

Sobre os contratos de licenga, Chesnais (1988) faz notar que eles pateeender uma
grande variedade de situacdes, desde actividades isolados até milagders. O caso da
compra ou venda pura e simples de uma patentesstum@ dominio do "mercado”, i.e.,
tratase exclusivamente de uma transaccao comercial. Os acordosmpa lpEntuais e
anicos também ndo se distanciam muito do caso anterior. Mas, de acordaquele
autor, como o0s contratos de licenca normalmente incluem clausutascdmio a
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comunicacdo de melhoramentos técnicos por parte do proprietario da liéepgr esse
facto que esses contratos séo incluidos nas bases de dados.

Hagedoorn e Schakenraad (1991, p. 430) definem como cooperacao tecraljgitas

formas de colaboracdo inteampresas nos quais o desenvolvimento conjunto de novas
tecnologias e/ou acordos visando o melhoramento do desempenho inovador fazem, no
minimo, parte do acordo'Esta definicdo ndo contempla a transferéncia unilateral pura e
simples da tecnologia, sendo necessario o propdsito conjunto de melharaolagia.
Posteriormente, Hagedoorn (1993, p. 372) define as parcerias tecnolégiatEgiess

como "a cooperagcao entre empresas no qual uma combinada actividade inovadora ou
uma permuta de tecnologia faz, no minimo, parte do acodotaracter estratégico do
acordo estad relacionado com a expectativa de efeitos de longo prazo csobre
posicionamento no mercado de pelo menos um dos parceiros.

Embora ndo possa afirmar que existe uma correlacdo elevada gratede envolvimento
organizacional dos parceiros e o caracter estratégico da rdlac@operacédo, Hagedoorn
(1993) estabelece um contraste entre aliancas tecnologicasgstmicaracterizadas por
formas interorganizacionais complexas de cooperacéo, tais cojpmtagentures que

visam um relacionamento de longo prazo e sdo motivadas por objectivosdgemmsok de
mercado, e 0s acordos contratuais, tais como 0s pactos de 1&D, asgsede tecnologia

ou a transferéncia unilateral de tecnologia, que tém uma perspeaivanidimensional

e visam exclusivamente o0 acesso a tecnologia e terdo, provavelormantayacter de
curto prazo, independentemente do seu efeito no longo prazo nas empresas participantes.

O presente trabalho foi desenvolvido considerando uma nocdo de cooperacao tecnoldgi
entre empresas com sentido alargado, isto €, abrangendo todas asd®moaperacao
inte-empresas no dominio tecnoldgico, incluindo os contratos de transferénciarahila
de tecnologia.

1.4. FORMAS DE COOPERACAO TECNOLOGICA

As relacdes de cooperacao entre empresas assumem formasebaditarsas e a sua
classificacdo tornae por vezes dificil. Consoante os critérios utilizados (v.g., grau de
envolvimento organizacional dos parceiros, dominio de actividade que € objecto de
cooperacao, localizacdo geografica, grau de formalizacdo, condicdes iteag)eque
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nao excluem os restantes, assim teremos uma classificacéencddea das formas de
cooperacao. Existem relacbes de cooperacdo formais (acordo expifoitcag partes),
informais (acordo tacito entre as partes), verticais (entrpremas com actividades
distintas e complementares), horizontais (empresas do mesmo dectactividade,

concorrentes), conglomerados (com ligacdes verticais e horizonta@nhi® regional,

nacional, internacional, etc.

Chesnais (1988, p. 62/) €, de entre os autores consultados, aguele que apresenta uma
classificagdo mais completa daqueles acordos (ver quadro 1.3), optandgrppalos
segundo trés dominios distintos: cooperacdo no dominio da investigacdo e
desenvolvimento; cooperacao técnica; e, cooperacdo em matéria de praducao
comercializacdo. E o leque de acordos que as empresas podem estabed® em vista a
producao, a aquisicdo ou a exploracdo comercial em comum de uma teci@ibsgdica

0S projectos em nove categorias diferentes (de A a I):

A - Projectos elaborados e financiados pelas empresas e executadampesidades.
Os trabalhos sé@o executados numa universidade sob a direccdo dassgopmnesa sem
apoio financeiro do Estado.

B - Projectos de ambito nacional ou internacional realizados em coopezag@ o0s
poderes publicos e a industria, conduzidos pela iniciativa dos poderes p@blitass
empresas, com execucao confiada as universidades, aos institutos tiigaigdke@publicos

e aos laboratorios das empresas (exemplos: ESPRIT e Alvey).

C - As sociedades de investigacdo sdo empresas comuns de direito privado, fisgnariada
varias empresas que sao 0s seus accionistas. Estas empres@sress seus trabalhos de
investigacdo em diferentes laboratorios e outros centros criadosssarafeito. Em geral,
0S seus projectos sao focalizados sobre as tecnologias genéricagnsiiteiern uma
vantagem competitiva directa das empresas interessadas.

D - Tomada de participacdo, em termos de capital de risco, por grangessas em
pequenas empresas de alta tecnologia com o objectivo de descobdadesvinovadoras
nestas empresas e para acompanhar de perto o desenvolvimento de novas tecnologias.
E - Acordos de cooperacao em investigacao sem tomada de participacfitalcsoaial,
constituidos entre um numero restrito de parceiros para a execucpamjeetos de
natureza cientifica.

F - Acordos relativos a tecnologias conhecidas e experimentadas. Inohdiosicde
permuta de tecnologias, licencas cruzadas, licencas reciprocasdoaniios
complementares, etc.
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G - Consorcios industriais sdo empresas comuns que um numero relativgraed de
sociedades constituem com o objectivo de desenvolver um produto desdedadastide

I&D até a sua comercializacdo. Sao frequentes na industriai@spaa aeronautica civil

e militar.

H - Acordos entre cliente e fornecedor que podem comportar ou hdo uma tomada de
participacédo no capital e condi¢cdes de exclusividade.

| - Acordos relativos a cessao de licencas e de transferéncia de tecnologia.
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ACORDOS DE COOPERACAO INTER-EMPRESAS NO DOMINIO TECNOLOGICO

QUADRO I.3

ESTADO PRE-CONCORRENCIAL

ESTADO CONCORRENCIAL

COOPERACAO NO DOMINIO DE I&D

COOPERACAO TECNICA

COOPERAGAO EM MATERIA DE
PRODUCAO E COMERCIALIZACAO

reciproca de
licencas sobre
mercados de
produtos
distintos;
acordos de
segunda fonte
de
fornecimento.

A B C D E F G H I
Investigagdo |Projectos de |[Sociedades de|Tomada de Acordos de Acordos Consorcios Acordos entre [Concessfes
universitaria eml&D em investigacao e |participacdo |investigacao e [técnicos gerais de 1&D, [cliente e unilaterais de
cooperacdo, |cooperacdo |desenvolvimentinuma pequena|desenvolvimeniconcluidos entrede producdo, dgornecedor, emilicencas e/ou
financiada pelagentre o Estado @ criadas sob ajempresa de altdo em empresas sobrgcomercializacagparticular sobrelacordos
empresas a industria, forma empresagecnologia (por |cooperagdo sentécnicas e empresas a forma de unilaterais de
associadas (cofrealizados com|conjuntas de [uma ou diversasomada de existentes, por |industriais tomada de comercializacgag
ou sem apoio d@poio das direito privado. |empresas de |participacdo nolexemplo: comuns. participacao.

Estado). Universidades ¢ outra forma capital, permuta de
dos Institutos de rivais). concluidos entrgknowhow,
investigacéo do duas empresas|concessao
Estado. em dominios |bilateral

determinados. |complexa de
licencas;
concesséao

Muitos parceiros

Alguns

parceiros

Poucos ou muito poucos parceiros

Poucos ou muito poucos parceiros

Fonte: Chesnais

(1988, p. 64).
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Hagedoorn (1993, p. 374) estabelece uma classificagcdo dos acordos de cooperaca
tecnolégica com base no grau de relacionamento organizacional e interdefzeedée

os parceiros envolvidos (ver quadro 1.4). As diferentes formas de organizacdo daagarc
entre empresas podem ter um impacto diferenciado no ambito da pdetibenologia, no
contexto organizacional e nas possiveis consequéncias para as erparésigsntes.
Brockhoff, Gupta e Rotering (1991, p. 221) para a realizacdo do seu esttidamelate

as empresas alemas com cooperacao no dominio tecnolégico seguirato deppgposta

de Hagedoo®, agrupando os acordos em trés categorias, com um grau descendente de
envolvimento e interdependéncia entre as empresas:

« Joint ventureeem I&D, implicando a criacdo de uma nova entidade com pelo menos
dois parceiros, com 0 objectivo de realizar um programa de investigestado e
podendo incluir producéo e marketing;

+ Cooperacdo em I&D em projectos individuais ou areas cientificas squipa
tecnoldgica. Todos os parceiros asseguram o esforco de I&D e parihasultados
tecnoldgicos;

« Comércio ndo coordenado d@mowhow em areas como a licencauzada ¢ross
licensing ou a permuta de patentes.

ACORDOS DE COOPERAGCAO TECNOLOGICA
QUADRO 1.4

GRAU DE ENVOLVIMENTO TIPO DE ACORDOS
ORGANIZACIONAL

Joint VenturesAssociacdes de investigac&etearch
corporationg; Investimentos minoritariogvinority
investmends Combinagéo de interesses econdémicog de
pelo menos duas empresas através da criacdo de uma
FORTE empresa distinta. Os lucros ou perdas séo partilhadps de
acordo com a participacao no capital. No caso das
participacdes minoritarias, entersie que podem
afectar no longo prazo o desempenho tecnoldgico de
pelo menos um dos parceiros.

Acordos de investigacdo conjuntdeifit R&D
agreementis Acordos de permuta de tecnologia
FRACO (Technology exchange agreemégnéscordos de
transferéncia unilateral de tecnologia; Relacdes cliente
fornecedor gustomersupplier relationships
Fonte: Com base em Hagedoorn (1993).

10 Referese a um trabalho de Hagedoorn elaborado em 1990d@méoi possivel obtefOrganizational
modes of intefirm cooperation and technology transfefechnovation, Vol. 10, pp. 130.
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Também Contractor e Lorange (1988a, p. 6) apresentaram uma cledeifittes acordos
de cooperacdo com base no grau de dependéncia interorganizacional quecaiqueles
entre os parceiros (ver quadro 1.5). O grau de dependéncia sera maisorentque 0s
parceiros criam uma nova empresa, situacdo em que esperam umanszpapeem
dividendos proporcional a sua participacdo no capital, e vai diminuindo corjest@s
gue envolvem actividades conjuntas sem criarem uma nova entidade, jassaneatos
de licenca que implicam interaccbes entre as partes de anemoitmldgico e/ou
administrativo e, por ultimo, temos os acordos de simples prestacéao de servicos.

TIPOS DE ACORDOS DE COOPERAGCAO

QUADRO I.5
TIPO DE ACORDOS GRAU DE DEPENDENCIA
INTERORGANIZACIONAL
» Acordos de formacéo técnica/assisténcia no arranque Insignificante
«+ Acordos de producdo/montagem 4
4
- Licenca de patente Baixo
« Franchising 4
. Licenca deknowhow N
+ Acordo de gestaoiarketingservico N
4
- Acordos de cooperagdo sobre: Moderado
- exploracao ¢
- investigacéao ﬁ
- desenvolvimento/cproducéo o
« Joint venture N
Alto

Fonte: Contractor e Lorange (1988a, p. 6).

Bleeke e Ernst (1995, pp. 1Q05), executivos da empresa McKinsey, de acordo com a
sua experiéncia consideram que as aliancas entre empresas\-ssarermalmente em
uma das seis categorias apresentadas no quadro 1.6, que intitularaordie Ggom o
resultado provavel face as caracteristicas iniciais dos parceirosu@urgpie os primeiros
dois tipos de aliangcas quase sempre nao resultam em sucesso esdewwitadas; o
terceiro e o quarto tipos sao bastante arriscados e normalm&rtamenuma venda nao
planeada por parte de um deles, contudo, poderdo beneficiar ambos os psedeires
convenientemente estruturadas e geridas. Dos Ultimos dois tipos, geeabpenas a
ultima é duravel e resulta em sucesso.
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CATEGORIAS DE ALIANGCAS 11
QUADRO I.6

CATEGORIA DESCRICAO
Choque entre concorrentes |Aliancas que envolvem o negdcio principabre
(Collisions between competitdrs|businessde duas grandes empresas que Sao
concorrentes directos.

Aliancas de fracos Duas ou mais empresas pequenas juntam forcas na
(Alliances of the weagk esperanca de conseguirem, conjuntamente, me
as suas posicoes.
Vendas disfarcadas Nestas parcerias, uma empresa pequenasdga
(Disguised salgs uma grande empresa que muitas vezes € ou {ofnar
sed concorrente directo.
Bootstrap alliance Alianca entre uma pequena e uma grande empresa

(muitas vezes complementares), em que a peguena
tenta usar a alianca para melhorar as suas
capacidades.
Evolucgbes para venda Estas aliancas comecam entre dois parceiros
(Evolutions to a sale grandes e compativeis, contudo, o desenvolvimento
das tensbes competitivas e a alteracdo do poder
negocial levam a que um dos parceiros seja
comprado pelo outro.

Aliancas entre complementaregEstas aliancas envolvem dois parceiros grandes e
(Alliance of complementary equalEomplementares que permanecem fortes ao longo
da vida da alianca.

Fonte: Com base em Bleeke e Ernst (1995, pp-1@%).

E importante salientar que as motivacdes para a cooperacio, GHSETRCESSarios, 0s
riscos associados, os custos implicados e/ou a probabilidade de sucdssosogesso da
relacdo de cooperagcdo serdo diferentes consoante o tipo de acordo dacéoopsr
referéncia. Por exemplo, ndo € comparavel o risco associado ao desezvol\vdim uma
nova tecnologia com uma transferéncia unilateral de tecnologia Tamldifarente o
empenhamento exigido dos parceiros quando constituem uma entidadpinbvaituré
relativamente ao desenvolvimento comum de um projecto de investigacao.

CAPITULO 2

11 Apesar desta classificacdo se referir as aliadeasma maneira geral e ndo especificamente aodascor
de cooperacéo tecnoldgica, estes também estaddiosla dai a sua relevancia.
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MOTIVACOES PARA A COOPERACAO TECNOLOGICA

As relacbes de cooperacédo tecnologica sdo um instrumento importaegatégia das
empresas, independentemente da sua dimenséo e do sector de actividageramileAs

relacbes de cooperacdo tecnoldgica tém sido activamente incentivaolasd pelas
préprias empresas, mas também pelos governos (e pela Unido Eurgpeciplmente as
relacbes de cooperacdo em investigacdo e desenvolvimento. Os governos preocupados com
a competitividade das suas industrias e com a escassez dedBiada pelas empresas

face as necessidades sociais, frequentemente partilham os custos de @o@pei&P na
expectativa de que as vantagens sociais serao superiores as vantagdas (Alic, 1990,

p. 329).

A tecnologia € um recurso indispensavel a qualquer empresa e a pecusmente de

novos conhecimentos tecnoldgicos esta intrinsecamente subjacente astust@gia
empresarial competitivdNao mais as empresas podem perngérperder uma geracao

de tecnologia e esperar permanecer competitiy&ddama, 1992, p. 70). A evolucao
tecnoldgica recente tese caracterizado por um ritmo mais acelerado, um aumento na sua
complexidade, pela convergéncia de tecnologias outrora sem ligacdo exigélacia
crescente de recursos financeiros. As empresas competitivas ténoupamcar o ritmo e

0 rumo da evolucédo tecnologica. TEm que actualizar os seus conhecireendddgicos e
desenvolver novas competéncias. Tém que sobreviver num ambiente intensamente
competitivo e de dimensao global. Conforme salientam Dodgson e Rothwell (1997,

"a complexidade, o custo e a esséncia de mudanca rapida da tecnologia contemporanea
encoraja as empresas a aumentar a sua orientacado exterAa/ariavel tempo assume

uma importancia crescente no quadro da estratégia competitiva dassas A
cooperacao empresarial € um instrumento importante ao seu dispdidpareom a
complexidade tecnoldgica.

Os motivos para as empresas cooperarem no dominio tecnologico samméltiptiados,
0 que nao significa, contudo, que os interesses da cooperacédo se resikahjsimamente
ao dominio tecnologico. Normalmente a cooperacao tecnoldgica € acompanbattasie
interesses que frequentemente se afastam do ambito da tecnokmgiapeoximam do
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ambito econdmico (ex.: custo do desenvolvimento de uma nova tecnologia), do mercado
(ex.. acesso a novos mercados) e/ou da concorréncia (ex.. cooperarxgara e
concorrentes). Os motivos para cooperar ndo tém necessariamen&r quigem na
tecnologia e por extensao abranger outros interesses econémicos, ooctamtiaém pode

ser verdadeiro. A cooperacao empresarial no dominio tecnoldgico pode aonstidui
estratégia para endogeneizar conhecimentos tecnolégicos do parceirtdquexelsiidos

do ambito do acordo de cooperacéao e reforcar, deste modo, as compedénoiagitas
internas.

Os motivos para a cooperacédo no dominio tecnoldgico serdo diferentes consamtle
industria. De acordo com os resultados do estudo de Hagedoorn (199514 " @&%) um

grande namero de indastrias a intensidade de 1&D ou o nivel de sofisticag@mdgica

dos sectores esta positivamente correlacionado com a intensidade de parcerias
tecnolégicas dos sectores’Em principio, as aliancas serdo mais motivadas pela
investigacdo em sectores com grande intensidade de investigacZameifdet motivadas

pelo mercado em sectores que ndo séo de alta tecnologia. Contudo, de acordo com o estudo
de Hagedoorn (1993), trés sectoremmputadores, microelectronica e telecomunicagdes
apesar de enquadrados em sectores de alta tecnologia, denotaramiam@iemacao

para o mercado.

Os motivos para cooperar no dominio tecnolégico podem ser reunidos em quatro grupos
distintos, estando os trés primeiros relacionados com faatbee® da actividade da
empresa e o ultimo ligado as politicas governamental e emprdsariajuadro 11.1). A
construcdo do quadro teve por base a revisao bibliografica feita sobre a matéria.

O primeiro grande grupo cenisg na tecnologia. A tecnologia € indispensavel a qualquer
empresa e o seu nivel tecnologico e a sua capacidade de assimi@g¢dproducdo de
novos conhecimentos constituem bons aferidores da sua capacidade compatitiva
segundo grande grupo esta relacionado com o mercado. Nao basta ter baadapaci
tecnoldgica, a empresa precisa de vender e para tal preciganter¢ado. E o mercado
(necessidades e exigéncias dos consumidores) que define cada vezes@aégia da
empresa. O terceiro grupo foca os aspectos econdmatceiros - 0 custo do
desenvolvimento tecnoldgico é elevado e a cooperacdo permite partilbastos e os
riscos. O quarto grupo salienta o empenho governamental nas questdes temeldgic

12 ver também Hagedoorn (1993).
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fomento das relacdes de cooperacao tecnologica em particular, beralgansaspectos
da estratégia empresarial na utilizacdo deste instrumento.

QUADRO II.1

MOTIVOS PARA A COOPERACAO
TECNOLOGICA ENTRE EMPRESAS

| - TECNOLOGICOS
- Complexidade e cruzamento das disciplinas cientificas
« Incerteza tecnoldgica
« Natureza do conhecimento tecnoldgico
- Endogeneizacdo de conhecimentos do parceiro
« Defini¢cdo de standards

Il - MERCADO
« Acesso ao mercado
+ Diminuicao do ciclo de vida dos produtos
« Posicionamento concorrencial

Il - ECONOMICO -FINANCEIROS
« Custo do desenvolvimento tecnologico

IV - INSTITUCIONAIS
- Politicas governamentais
- Politica da empresa

Fonte: Construido com base na revisao bibliografica.

Muito embora se pretenda clarificar cada motivo em particulensando caracteristicas
diferenciadoras dos restantes, a verdade € que existe por vezesoximédpde e uma
interligacdo grande entre eles que torna dificil a explanacdo indiz@lglsem recorrer
aos restantes. Na explanacao de cada motivo4ey@m consideracdo que o objectivo era
realcar os seus aspectos mais importantes que o justificam wmtineo, logo foi
minimizada ao estritamente necessario a referéncia a outtbgsnporventura ligados,
mas que serao evidenciados em local proprio.

Normalmente a motivacdo de cada empresa para cooperar resuitaadeombinacao
muito prépria dos diversos motivos, em consequéncia do confronto entre os seus
objectivos e os seus recursos, embora seja frequente haver um maivomojtancia

seja superior a dos restantes. Por exemplo, é dificil conceber qempassas unam
esforcos apenas para aumentar o conhecimento tecnolégico sem um olbjactivide
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mercado. As empresas sobrevivem se 0s seus produtos e servicos divetacdo pelos
consumidores, logo é natural que qualquer accéao empresarial tenha coreoobigmo

o mercado. Por outro lado, compreesédefaciimente que mesmo que o motivo principal
seja de caracter econdmico ou de mercado, existird sempre unsp@sedio "natural”

das empresas para endogeneizar conhecimentos do(s) parceiro(s). VS pata a
cooperacao tecnologica intempresas ndo sdo mutuamente exclusivos, antes pelo
contrario, sdo interdependentes e a sua relevancia é maior quando adosider
conjuntamente.

Todos os motivos apresentados de seguida tém relevancia no contexto derommaigd
tipo de acordo de cooperagcao tecnoldgica, contudo, nem todos 0s motivos terdo
fundamento ou aplicacdo em todos os tipos de acordos.

2.1. MOTIVOS RELACIONADOS COM A TECNOLOGIA

2.1.1. COMPLEXIDADE E CRUZAMENTO DAS DISCIPLINAS CIENTIFICAS

"Alguns motivos estdo relacionados com a crescente complexidade e natureza
intersectorial das novas tecnologias e a fertilizacdo cruzada de disciglieatificas e
campos da tecnologialHagedoorn, 1993, p. 372). Torea cada vez mais dificil hoje em

dia encontrar produtos cujas componentes nao incorporem tecnologias espEsabu
servicos cujasperformancesndo combinem diversos conhecimentos especializados
(GomesCasseres, 1994, p. 63). Simultaneamente, a competicao global eleva odeiveis
qualidade, da inovacéo, da produtividade e diminui a raio de ac¢cédo da enagyesaque

ela pode fazer por si s6 (Lewis, 1990b, preface).

A capacidade de actualizacdo e utilizacdo dos novos conhecimento®damsinem
sempre estad ao alcance das empresas, ora porque exige conhecimenfis existem
internamente (ou sdo insuficientes), ora porque a apreensdo dessesmamibsgode
tornarse inoportuna com a sua aplicacdo em termos competitivos. Isto €po tke
desenvolvimento interno da tecnologia pode ser longo e originar, consequentemente, um



desfasamento da oportunidade de merEadd amplitude do problema relaciosae
directamente com o acréscimo de complexidade e com o ritmo de evolugcéo da tecnologia.

A evolucéo tecnoldgica recente dsela um ritmo bastante elevat(Devlin e Bleackley,

1988; Dodgson e Rothwell, 1991; Rothwell, 1992, Hagedoorn, 1995), a complexidade da
tecnologia aumentou (Hagedoorn, 1993jneiitas tecnologias novas envolvem a fuséao de
areas do conhecimento anteriormente sem liga¢a@odgson, 1992b, p. 233). Os
desenvolvimentos tecnolégicos em determinadas industrias aumentargror@mcia do
acesso a novas tecnologias ou a tecnologias nao familiares devidocansaegéncia
(Mowery, 1989, p. 25). A convergéncia das tecnologias (ou a fusdo tecn#ioperanite
combinar melhoramentos técnicos incrementais de varios campos tecoslogntes
separados, para criar produtos que revolucionam os mercados (Kodama, 1992, p. 70).
Orientar as actividades de 1&D exclusivamente com o objectivo de povapturas
tecnoldgicas tende a falhar porque estreita o esforco de investigacdlizandeo, e

ignora as possibilidades de combinacéo das tecnologias.

A convergéncia das tecnologias impele as empresas a procurar eg@adamente ao
know howe a capacidades que nao possuem (Gugler e Dunning, 1993, p. 140). O
surgimento de novas tecnologias pelo "casamento” de tecnologias jatesispor vezes

em dominios cientificos afastados, pode prejudicar seriamente opgggEntompetitivo

da empresa, exigindo recursos, nomeadamente recursos humanos altamiéicedgsial

que ela ndo possui.

A motivacao para a cooperacao tecnologica surge precisamente dewidplexidade e a
convergéncia das tecnologias que exigem maiores competéncias asasmpessio
poucas, contudo, aquelas que néo tém insuficiéncia de competéncia em aihgpm ¢

13 0 acordo entre a IBM e a Microsoft (na altura lengresa pequena) para que aquela pudesse usar nos
seus computadores pessoais o sistema operativ@ @@StDOS). Isto facilitou a introducéo oportuna no
mercado dos computadores pessoais da IBM (Tee8@&, p#978).

14 para ilustrar o ciclo de vida das tecnologias-geja caso do tempo de desenvolvimento dos comesdor
(switch) de telecomunicacgdes: sistemas electromecanic®802anos); sistemas analdgicos1@ anos);
sistemas digitais (B anos)

15 Como exemplos temos a mecatronica que requerda fils conhecimentos das engenharias electronica e
mecanica, e a optoelectrénica que é a ligacao ardptica e a electronica.

16 E a expressdo utilizada por Kodama (1992) pararaergéncia das tecnologias. Este autor faz uma
distincdo entre duas opgdes quanto a estratégmléegica a seguir pelas empresas: a opgdo de auptur
(breakthrough approagh que é uma estratégia de substituicdo tecnoldigiear, pass@-passo (ex.: o CD
substituiu o disco de vinil) uma geracéo tecnoldgica substitui a outra; e &@plp fusdo tecnoldgica
(technology fusion approaghque € néo linear, € complementar e cooperatihd a combinacdo das
tecnologias existentes em tecnologias hibridas.
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cientifico ou tecnoldgico (Dodgson, 1992b; Hagedoorn, 1993; Quintas e Guy, 1995). A
aquisicdo de competéncia em qualquer campo cientifico ou tecnoldgictardtém
condicionada pelos factores tempo e organizagao, cuja importancid Buwitambiente

onde a tecnologia evolui rapidamente. A empresa podera ter capacidade ipara
adquirir competéncias tecnologicas, contudo, podera ndo consegulp famé tempo
oportuno.

A exploracdo de complementaridades tecnologicas de empresas deaxalacOes de
cooperacao tornge uma opcao viavel e muitas vezes necessaria num mundo de crescente
concorréncia internacional e evolugao tecnoldgica rapida (Hagedoorn, 1995, p. 225). Por
um lado, a cooperacdo permite que cada empresa se dedique aquilo qualsadrge

fazer e, naturalmente, a produtividade e a eficiéncia tenderédaonelb®res. A cooperacéo
tecnoldgica entre empresas com conhecimentos especificos diferentes mameotapes
permite que cada parceiro beneficie do acesso mais rapido a novaledas e a um

custo mais baixo. A complementaridade de activos tecnologicos e ast@sesinergias
resultantes podem capacitar as empresas para responder a eemlnQlmica e reforcar
simultaneamente a capacidade competitiva conjunta.

Por outro lado, conforme nos afirma Dodgson (1992a, p. 84), a coopépacaute as
empresas cooperantes desenvolver tecnologias complexas e sistémicalRsquéo
poderiam desenvolver individualment®u, utilizando uma expressao "matematica” de
Kodama (1992, p. 71)na fusdo tecnolégica, um mais um é igual a tré@s'reunido de
competéncias tecnolégicas nédo permite apenas acompanhar o desenvoleomahdgito

por parte das empresas, mas, e cada vez mais, contitui umégestdaiiberada para a
producdo de novos conhecimentos cientificos e de novas tecnologias, impadsiveis
realizar por cada empresa actuando individualmente. A cooperacdo podeiicamst
meio para aumentar a profundidade dos conhecimentos através da intdgragéias de
investigacdo a trabalhar na mesma area mas com especiaizhfgientes (Dodgson,
1992c). Dodgson (1992b, p. 233) conclui quécaoperacdo pode, portanto, ser um
método pelo qual o alcance potencial de um produto é expandido para além do que era
possivel através do seu desenvolvimento interAofeunido de competéncias permite
alargar a grandeza dos objectivos.

De acordo com Quintas e Guy (1995, p. 326) a escassez de competénolagitas nao

se manisfesta exclusivamente nas empresas de menor dimédnsdojo as grandes
empresas internacionais podem néo possuir toda a amplitude de conhecimentos sobre as
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tecnologias necessarias para o0 desenvolvimento de novos sistemas tecnologicos
complexos"Uma avaliagdo concreta das possiveis sinergias num estado padeuima
trajectoria tecnoldgica pode justificar um esforco conjunto com outnaresa para
colmatar alguma falta de competéncia nalgum campo cientifico owoldgco
(Hagedoorn, 1993, p. 372).

2.1.2. INCERTEZA 17 TECNOLOGICA

As actividades de investigacdo e desenvolvimento sdo por naturezasmatresultados

e exigentes em recursos, especialmente se o objecto de invesiigeid&osobre a
investigacdo fundamental. A incerteza dos resultados de um projeci®ded seja, o
desconhecimento da probabilidade de sucesso, contitui um motivo para asasmpre
cooperarem (Dodgson, 1992b; Gugler, 1992; Hagedoorn, 1993). A conjugacdo dos
recursos de empresas distintas, nomeadamente dos recursos humanos,epot@dor
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, expande o nivel de competércammasas
associadas, cria economias de escala e permite reduzir, nnenpartilhar a incerteza
inerente ao desempenho de actividades de I1&D (Hagedoorn, 1993).

O ritmo crescente da evolucao tecnoldgica e o caracter inceréu dorso futuro, a par do
encurtamento do ciclo de vida dos produtos, conferem grande importancia aacaoper
tecnoldgica, particularmente quando estd em causa a definicdo de urataodards.
Quando uma empresa inicia uma investigacdo sobre um novo produto exidizancer
quanto ao seu sucesso e quanto ao momento de realiziagifg) (das suas proprias
actividades de investigacdo (Hladik, 1988, p. 189). Quanto maior a dimensao dtoproje
tanto mais incertos se tornam os seus resultados. Ha inceatebam, quanto a estratégia
dos concorrentes e o risco de surgir uma tecnologia que suplante a daseenprereca a
aceitacdo do mercado. A empresa nao pode garantir que a sua Opcao tecrselEyi
dominante no futuro. O esforco de cooperacdo, nomeadamente com potenciais
concorrentes, além de evitar uma provavel batalha pela posse do meucaaoo

17 Na literatura consultada é frequente encontrarmatlizacio da palavra riscogsks) com um sentido
muito lato, englobando qualquer tipo de risco (#gco financeiro, risco de mercado) e incluindocerteza

que esta presente nas actividades de 1&D. No pie$erbalho, os resultados esperados das actiadiale
I&D serdo entendidos no ambito da incerteza, vis#o desconhecida a sua probabilidade de sucesso
(Hagedoorn, 1993). A palavra risco, quando naaléwidamente particularizada, sera entendida cotidsen
englobante.

18 Existe uma ligac&o estreita entre a incertezaotégita e a definicdo dgandards(ponto 2.1.5.).
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potencial cientifico e tecnoldgico de ambos os parceiros e melhq@alzabilidades de
sucesso.

O ambiente tecnologico agressivo e instavel motiva as emprestabalecer relacdes de
cooperacao porque percorrer isoladamente um qualquer percurso tecnologico constitui uma
estratégia arriscada, mesmo para grandes empresas queadérs tecnoldgicos. A
esperada ruptura tecnoldgichrdakthrough pode ndo surgir ou pode nao surgir
suficientemente rapida (concorrente mais rapido), e € necessanwetcado (que esta
relacionado com os produtos concorrentes e com o humero de empresas que adopta
nova tecnologia).

A caracteristica mais importante associada ao éxito na ggdicke uma nova tecnologia é

0 seu ajustamento ao contexto envolvente. A incerteza pode marstestambém
relativamente a configuracdo mais apropriada da tecnologia e dasdo®nde ela deve

ser utilizada (Dodgson, 1992b, p. 234). A cooperacao tecnoldgica, ao alargar as
capacidades de desenvolvimento, permite uma utilizacdo orientada clgsazisdades em
novos produtos de acordo com as solicitacdes dos mercados.

2.1.3. NATUREZA DO CONHECIMENTO TECNOLOGICO

O conhecimento tecnologico é tipificavel em duas grandes classesnhecanento
codificavel®, ou seja, aquele conhecimento que pode ser explicitado e transferido em
suporte documental, podendo facilmente ser comunicado e partilhado em $ormula
cientificas ou num programa de computador (Caraca e Simdes, 1995; Nonakag 1991)
conhecimentdéacito, que € aquele tipo de conhecimento cuja possibilidade de codificacédo
sob a forma documental € extremamente dificil ou mesmo imposgiveteatandse
corporizado em pessoas, grupos e/ou instituicbes (Bell e Pavitt, 1993aairBuy,
1995; Teece, 1987) e a sua comunicacao a outros é dificil (Howells, 199&ka\ 1991).

A apreensao do conhecimento tacito-$azpor contacto directo com a sua aplicacao. Faz
se por experiéncidgarningby-doing) ou por demonstracéo (Teece, 1987; Boisot e Mack,
1995). Bell e Pavitt (1993, p. 166) concluem Gaigransferéncia de conhecimento tacito,
mesmo o tipo de conhecimento necesséario para funcionamento eficiente dastécni
'‘dadas’, ndo €, portanto, nem barato nem rapido, visto que requer a aquisicdo de
experiéncia’ As dificuldades associadas com a transferéncia e assimildoa

19 Alguns autores utilizam a expressdo explicxplicit).
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conhecimento tecnolégico, nomeadamente o conhecimento tacito, constituemiuon mot
para as empresas procurarem relacées de cooperacao (Caragee®, 1995; Quintas e
Guy, 1995).

Dado que muito do conhecimento tecnoldgico é tacito (Dodgson, 1992b) e a sua
transferéncia ndo é rapida nem facil, a cooperacdo afemeomo um importante
instrumento de transferéncia de conhecimento e de aprendizagem porquente per
estabelecimento de uma linguagem, de um sistema de comunicacaelacdesr mais
estreitas entre as empresas (Caraca e Simdes, 1995; Dodgson, 1982Hanka (1991,

p. 99) as dificuldades aumentam quando o conhecimento tecnologico esta ligado a
contexto cultural muito proprio:"para alguns conhecimentos (...) o0 custo de
desenvolvimento interno pode ser quase infinito. Conhecimentos complexos, baseados
conhecimento tacito, e surgindo de um contexto cultural Unico podem ser adquiridos
somente através de observacao directa e emulacdo do 'melhor da turma'amgasli
podem oferecer vantagens de oportunidade bem como de eficiéncia”

Um factor adicional que influencia a cooperacgéao tecnologicaemeresas € a dificuldade
objectiva que existe em estabelecer um preco para o conhecimeiogen (Dodgson,
1992b, p. 231). A cooperacao pode materializar uma permuta de conhecimejioesem
contudo, seja necessario fazer uma referéncia explicita ao seowgreco. Por exemplo,
duas empresas que em vez de uma concessao mutua de licencas, qamienpkfinicao
de um preco e a transferéncia de um "pacote” de conhecimentos, optasiabaiecer
relacdes duradouras de cooperacao tecnologica.

2.1.4. ENDOGENEIZACAO DE CONHECIMENTOS DO PARCEIRO

A informacdo e o conhecimeifosdo dois elementos profundamente enraizados nas
relacbes de troca em qualquer accdo de cooperacao tecnolOgica. itirda dée
aprendizagem e de endogeneizacdo dos conhecimentos é ndo sO perfeitatnealte
como deve ser proeminente na estratégia de cooperacdo das empresaperacao
tecnoldgica inteempresas constitui um bom instrumento de aprendizagem e de refor¢o da
capacidade tecnoldgica interna porque permite a ligacdo a fonte deesabarteraccoes
entre as empresas facilitam a partilha do conhecimento.

20 A nocio de informacdo é semelhante a de conhetwnuedificavel. A nocdo de conhecimento é mais
abrangente e inclui o conhecimento tacito.
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Os verdadeiros motivos da cooperacdo tecnologica nem sempre sao hboadda
perante o(s) parceiro(s). A cooperacdo pode ser motivada pela pisdéilde
endogeneizar secretamente algumas das capacidades, conhecimentoslagidsao(s)
parceiro(s)* (Hagedoorn, 1993; Hamel, 1991). As actividades desenvolvidas
conjuntamente servem apenas para camuflar os verdadeiros motivos dag&mperque

pelo menos um dos parceiros tem objectivos secréidgden agendae pretende, na
verdade, adquirir capacidades inovadoras dos parceiros de formaatetual. Hamel,

Doz e Prahalad (1989, p. 134) afirmam tae empresas bem sucedidas vém cada alianca
como uma janela para as capacidades do parceiro. Elas utilizam a alianca para adquirir
conhecimentos néo incluidos no acordo e sistematicamente difundem novos conbsciment
através da organizacao'A cooperacao existe para transferir conhecimento (Dodgson,
1992b, p. 238) e cabe a cada parceiro preservar uma certa "opacidadeipgge a
transferéncia involuntaria de conhecimentos. Cada empresa devasharreiras que
entender para preservar os conhecimentos que ndo séo objecto do acordo dedmoper
tecnoldgica.

Boisot e Mack (1995, p. 11) entendem que a criacdo de barreiras de adesnologia
devera depender do ciclo de aprendizagem cole¢geoo ciclo € lento, uma estratégia de
retencdo serd apropriada; se € rapido, € preferivel uma estratégia de difuséste
altimo caso, a empresa que detém a tecnologia terd que mantersténaidide avanco
relativamente aos adoptantes dessa tecnologia. E o que eles chamaguama de
movimento.

No seu estudo sobre cooperacéo internacional, Hamel (1991, p. 86) concluiu que, apesar de
nem sempre o reconheceranpriori, diversos parceiros entendiam as aliancas como uma
plataforma transitéria cujo principal objectivo era a endogeneizacamrdeecimentos

do(s) parceiro(s) para posterior utilizacdo noutros produtos e/ou mereadospetir
directamente com eles. Quintas e Guy (1995, p. 339) concluiram também que,
relativamente ao programa Al&yo motivo mais comummente citado para a cooperagao

foi a possibilidade de aquisicdo de conhecimerdrpgrtis¢ complementares, incluindo a
familiaridade com a tecnologia, técnicas ou acesso ao equipamento.

21 Embora a endogeneizacdo dos conhecimentos doirpateeha sido classificada como um motivo de
natureza tecnolégica isso nao significa que seeafeclusivamente a este tipo de conhecimentos) tipb
de conhecimentos relativos ao mercado, por exers@figualmente importantes.

22 programa sobre tecnologias de informagéo quedanaino Reino Unido.
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2.1.5. DEFINICAO DE STANDARDS?

O desenvolvimento de uma nova tecnologia constitui uma opcédo da empresanque te
implicacdes directas no seu futuro e pode envolver a utilizacdo darstibst recursos.
Quando esta em causa a definicdo e a implementacéo de uistarodard muitas vezes o
resultado do esforco da empresa ao longo de varios anos, é fundamental odnmeno

de riscos. Mesmo as grandes empresas multinacionais queashers tecnoldgicos
(exemplo, IBM ou Philips) e possuem muitos recursos perceberam quesagoe
factores competitivos (dimenséo e lideranca), apesar de extreteameortantes, podem
nao ser suficientes para assegurar 0 sucesso na implementacao ndeoustandard
mundial. Nenhuma empresa pode definir sozinhastamdardmundial (Caraca e Simdes,
1995, p. 18). Como exemplo, refise os dois sistemas de video que foram
contemporaneos, Beta (SONY) e VHS (Matsushita), em que o primeatmou por ser
excluido do mercado. As batalhas tecnoldgicas trasarmada vez mais entre grupos de
aliancas (Gome€asseres, 1994).

A frequéncia com que surgem novatsndardsé grande em consequéncia da evolucéo
tecnoldgica rapida e da convergéncia das tecnologias e pode afeatapetitividade da
empresa (Dodgson, 1992b, p. 235). O risco na implementacéo de urstaiodardtorna

se mais elevado e pode originar "confrontos" graves entre as empnesdisputa. O
mercado € o campo de batalha e ndo sdo unicamente os consumidores lgeaaaimt,
preferindo ou ndo o produto, o papel dos produtores pode ser decisivo pelisesahe
decis&o de utilizar ou ndo aquela tecnologia nos seus produtos. E fundamental gaaantir um
base de apoio, isto é, reunir empresas aderentes a nova tecnologsaudilqaean nos seus
produtog®. Como afirma Lewis (1990b, p. 34)produtos que utilizam os mesmos
standards tém um mercado potencial mai@' compatibilidade tornae a palavrghave
quando uma empresa pretende competir num mercado alargado ou quando pretende
diferenciarse dos seus concorrentes e atingir um mercado mais reduzido.

23 Utiliza-se a terminologia angisaxdnica porque a traducdo poderia diminuir a grafisacdo. Um novo
standardé entendido como a materializacdo num produtoeovic® de novos conhecimentos cientificos e
gue passam a ter aceitagdo generalizada. Exempofrequente no final da década de 80 que os
computadores, as impressoras softwarelevassem a etiqueta "IBM compativel", porque adagia de
computadores IBM foi aceite constandard

24 A Philips foi a primeira empresa a desenvolvereentlogia do CD dompact disk Partilhou os
conhecimentos tecnolégicos com a SONY em trocadiéiagao do sestandard Outros grandes produtores
adoptaram aquela tecnologia e a Philips obtevegrarade quota de mercado (Lewis, 1990b).
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A motivacdo para a cooperacao tecnolégica ganha significado e pode tsedumma
estratégia com sucesso, na medida em duelaboracdo fornece um mecanismo eficaz
para a criacdo e promocao conjunta de standar(i3bdgson, 1992b, p. 235). Primeiro,
através da "captacdo” de parceiros interessados em partihaca@o e implementacao de

um novo standard Segundo, promovendo a tecnologia junto de empresas por forma a
garantir uma base minima de utilizadores daqgseledardnos seus produtos. Terceiro,
contando com o efeito "bola de neve": quanto mais produtos incorporarem a nova
tecnologia mais empresas estardo dispostas a ddlizéds seus produtos (Gomes
Casseres, 1994, p. 63). Este autor conclui que o resultado da disputa ha plartil
mercado nas industrias emergentes depende frequentemente do nimeroedaseque
adoptaram cada tecnologia.

2.2. MOTIVOS RELACIONADOS COM O MERCADO E COM A
PROCURA DE OPORTUNIDADES

2.2.1. ACESSO AO MERCADO

O processo de globalizacdo que se esta a verificar presentgr@rdea a necessidade
das empresas colocarem os seus produtos e servicos em mercadodituralenbate ndo
tinham presenca. Desenvolver uma organizacdo para ter uma preserggtitio@am
significativa a nivel internacional €, em geral, uma tarefa coagdi que envolve muitos
recursos (nomeadamente financeiros) e muito tempo (para creedintrturas ou negociar
acordos complexos com multiplos agentes) (Contractor e Lorange, 1988, p. 15). A
penetracdo em novos mercados exige a empresa, entre outras coisasieucoanercial e
logistica, o conhecimento dos consumidores e da sua cultura, a necedsiddid@ar a
empresa e os produtos. A penetracdo em novos mercados envolve um xado, ele
especialmente a nivel internacional onde acrescem problemadiespe&timo o dominio
da lingua local.

Um dos motivos mais importantes para cooperar € o acesso aosdomgersando,
normalmente, a tecnologia o activo utilizado como moeda de troca (Md2&9, p. 26).
A cooperacdo tecnoldgica beneficia directamente ambos os parceroemPlado, a
transferéncia de conhecimentos especificos sobre o mercado, o apdimologisa
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utilizacdo das infraestruturas comerdiaigermite um acesso mais rapido ao mercado e
diminui substancialmente a probabilidade de insucesso. Por outro, aréacisfede
conhecimentos tecnologicos especificos permite alargar as comastéawioldgicas da
empresa a um custo mais reduzido. A cooperacao tecnolégica surgeamnteacomo um
meio de troca e ndo como um esforco conjunto para desenvolver a tecnotdmiea e
posteriormente iSso possa vir a suceder.

O acesso imediato ao mercado pode ser especialmente importantiistrias cujo ciclo

de vida dos produtos € curto (Hladik, 1988, p. 190). As vendas esperadas estao
dependentes quer do tamanho do mercado, quer do periodo de tempo em que esses
produtos sdo comercializados. A diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, @ difas
tecnologias e o aparecimento de inovagdes provocam erosao na posicdo mandpolist
inovador (Gugler e Dunning, 1993, p. 136), pelo que a rapidez de coloca¢édo dos produtos
no mercado constitui um factor decisivo de competitividade. A cooperagaoum

parceiro adequado podera ser o melhor instrumento ao dispor da empresa.

O acesso ao mercado também pode significar a intencdo (ou necgssedadgresa em

ter presenca no mercado de determinado produto. Novos produtos surgem diarement
outros tornarse mais sofisticados pela incorporacdo de tecnologias especwlieada
resultado da convergéncia das tecnol@gias vontade ou necessidade (no caso de tornar
obsoleto o produto da empresa) de entrar em novos mercados exige novasnoigspeté
tecnoldgicas a empresa, cujo acesso podera ser feito através de parcersexiampre

A nivel internacional, o esfor¢co conjunto de cooperagao tecnoldgica de dpessasn
geograficamente separadas favorece a internacionalizacdo e azgt@mldas empresas
cooperantes, que por dificuldades econorfiicanceiras, falta de competéncia ou falta de
experiéncia ndo poderiam concretizar uma ac¢ao estratégica aut@tegeaoorn, 1993,

p. 374). Hagedoorn acrescenta ainda que este tipo de acordo de cooperag¢éaacparmi

novos mercados, novos produtos e expandir o raio de accdo dos produtos de ambos os
parceiros.

25 Teece (1987, pp. 702) denomina este tipo de activos da empresa ptivoaccomplementares
(complementary asséts

26 Um exemplo actual refeise ao novo mercado criado pelos dicionérios eleiciné que vieram concorrer
com os dicionérios tradicionalmente feitos em papabe aos editores a decisdo de entrar ou na® mmad
mercado que exige seguramente novas competéncieddgicas.

45



2.2.2. DIMINUICAO DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS

O ambiente intensamente competitivo entre as empresas tem provoeasiento do

ritmo de mudanca tecnoldgica (e viersa) e como consequéncia a diminuicdo do ciclo

de vida dos produtés(Gugler e Dunning, 1993, p. 68). O ciclo de vida dos prodétas
evolucdo no decurso do tempo do volume de negdcios e da rendibilidade gerados por um
dado produto’e esta dividido em quatro fases: introducdo, crescimento, maturidade e
envelhecimento (Strategor, 1993, pp. 46, 47, 414). A diminuicdo do ciclo de vida dos
produtos é um facto que redne o consenso dos diversos autores estudadosatiéia. a
Hagedoorn (1993, p. 373) argumenta, contudo, que este motivo estd um pouco
negligenciado na literatura, sendo poucas as publicacfes que saligrtiugdo do ciclo

de vida dos produtos como um motivo para cooperar .

O motivo em analise tem duas componentes muito importantes egadadi mercado e
tecnologia. Por um lado, a diminui¢cdo do ciclo de vida implica uma dimmdiggeriodo

de tempo em que o produto permanece no mercado e gera receitaga@enéw da area
geografica de actuacao (acesso a novos mercados) e a penetrat@moapiercado a
baixo custo sdo estratégias fundamentais, mas nem sempre possiveigtr® lado, a
diminuicao do ciclo de vida do produto exige que o desenvolvimento tecnoldgico &eja ma
rapido, implicando por isso mais recursos (homeadamente financeimgjoe risco
(devido ao menor tempo de desenvolvimento).

A reducédo do ciclo de vida dos produtos significa uma diminuicdo do tempo para
amortizar os custos de desenvolvimento suportados e menores margensodeoluc
investimento realizado. Os custos elevsane a expectativa de receitas diminui. O
investimento tecnoldgico torree mais arriscado, sendo mais dificil recuperar o
investimento e alcancar lucros razoaveis (Brockhoff, Gupta e Rot&88d, p. 220). A
motivacdo para a cooperacao tecnoldgica surge associada a expdetativanuicdo do

risco de investimento na tecnologia e no desenvolvimento de novos produtos. A
cooperacao reforca o potencial tecnolégico e competitivo das empresamtinde
simultaneamente partilhar os custos e o risco.

27 A evolugéo dos microprocessadores dgl itum bom exemplo: o microprocessador 286 domantte
19821989; o 386 dominou entre 198992; o 486 dominou entre 199995; em 1995 surgiu o Pentium e
fala-se ja no P6. Segundo dados dgljrd tempo de desenvolvimento do P6 face ao Pentevera ser
metade do tempo que mediou entre 0 386 e o0 #B6 Economistl7 de Setembro e 15 de Outubro de
1994).
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Hagedoorn (1993, p. 373) salienta que constitui também um motivo para a comperaca
tecnolégica, muito embora seja referido por poucos autores, a proprisidedesde
encurtar o periodo de tempo entre a invencao e a introducdo do produto no mercado.
Dodgson (1992b, p. 235) acrescenta que a cooperacao permite aumentar a velecidade
desenvolvimento tecnologico e que uma analise do programa Alvey no Reino Unido
confirmou uma diminui¢cdo dos tempos de desenvolvimento.

2.2.3. POSICIONAMENTO CONCORRENCIAL

A associacao de empresas provoca sempre alteracdes na edguharcado, seja a nivel
local, regional ou supranacional. A cooperacédo deixou de estar confinadaligagaa
entre duas empresas, verificargo presentemente a tendéncia para alastrar uma nova
forma de cooperacao e simultaneamente de concorréncia: grupos contra(Gapes
Casseres, 1994, p. 62). Ou, numa linguagem mais desportiva de Lewis (1990b}a. 36),
concorréncia nos negoécios tornge num desporto de equipaDas tradicionais duas
empresas a cooperacao (e a concorréncia) esta a adestrgrupos de empresasiignce
network$ que actuam coordenadamente por fornidoaminar as vantagens competitivas
que as empresas individuais ou as tradicionais aliancas entre duas empresas ndo podem
dominar" (GomesCasseres, 1994, p. 63). A estrutura concorrencial esta a-akeean
evolugcdo tecnologica assume preponderancia nessa alteracdo, porquanto umdaiz a
resposta pelos concorrentes e oferece novas oportunidades de lucro €GDglharing,
1993, p. 136).

A cooperacédo tecnoldgica intempresas pode ser proporcionada por dois motivos: um
deles esta relacionado com a vontade de excluir concorrentes, criarg@bar entrada;

0 outro pode manifesta®e como uma reaccao a estratégia de cooperacdo seguida pelos
seus concorrentes. Ambas as situagfes provocam alteracdes na estrutura cahcorrenc

Num ambiente fortemente competitivo onde o ritmo e os custos da evtdeg@bdgica

sédo elevados e a concorréncia futura iné&rea cooperacdo int@mpresas no dominio
tecnoldgico pode visar primeiramente a exclusdo de concorrentes etvuaestittrada de
novos. Por um lado, o aumento dos recursos (financeiros, humanos e tecnoldgicos)

28 Kodama (1992, p. 75) alerta para a necessidadadie empresa incluir na sua estratégia competitva
"concorrentes invisiveisinvisible competitors isto é, aquelas empresas que estao fora datiiiedimas que
possuem capacidade tecnoldgica que pode constitidrameaca se for direccionada para novos mercados.
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destinados a um projecto possibilita 0 alargamento da grandeza dos/objedtificulta

ou incapacita algumas empresas de competir e, por outro, a ligacaengmesas que
possuem conhecimentos especificos evita que outras empresas teelsam aeles
(Dodgson, 1992b, p. 234). As empresas cooperam, relnem recursos e elevam adasqui
concorrentes ou potenciais concorrentes.

As estratégias de cooperacéo e da formacéo de redes de ajiam¢és vindo a alastrar
se constitui um ponto de referéncia, mas podera ser simultaneameid®iso serio” as
empresas que actuam isoladamente, independentemente da sua dimeagistist de

cooperacdo e de concorréncia "incentiva" as empresas, nomeadamanie astao

inseridas em sectores de alta tecnologia, onde o risco tenderamiseelevado, a uma
reflexdo sobre a sua estratégica concorrencial sob pena de peroapmiitovidade ou

mesmo de exclusdo do mercado.

2.3. MOTIVOS ECONOMICO -FINANCEIROS

O custo do desenvolvimento tecnologico é considerado um dos motivos mais ribegorta
para cooperar no dominio tecnolégico. Muitos autores fazem referéreste anotivo
argumentando que os custos de I&D em muitos campos da tecnologia tém vindo a
aumentar continuamente (Hagedoorn, 1993, p. 373) e existe uma falta de dapacida
financeira para suportar os crescentes custos das actividad&® dgué € comum a
pequenas e a grandes empresas (Gugler e Dunning, 1993).

Os custos do desenvolvimento tecnolégico sdo elevados (Alic, 1990; Barafano, 1995;
Devlin e Bleackley, 1988; Dodgson, 1992b; Gugler, 1992; Gugler e Dunning, 1993;
Hagedoorn, 1993; Hakansson, Kjellberg e Lundgren, 1993; Hamel, Doz e Prahalad, 1989;
Macdonald, 1992) e com tendéncia para aumentarem, especialmente ermagdéstlta
tecnologia. A convergéncia das tecnologias e a consequente necessidaiepiesa as
dominar em geracdes de novos produtos constitui uma causa importanteagacetios
custos em I&D (Gugler e Dunning, 1993, p.137). Os custos sao também presspmiados
diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, em resultado da necessidade de siesenvol
produtos em periodos de tempo mais curtos (necessidade de concentraggiosiiee

pelo facto de gerarem receitas durante menos tempo.



Contudo, nem sempre sao exclusivamente os custos elevados que motivanrac&oope
tecnoldgica inteempresas, sendo fundamental compreender que, para além dos custos, a
incerteza das actividades de 1&D e os riscos associados agoesfdividual sdo trés
vértices do mesmo triangulo que se influenciam mutuadeiam ambiente turbulento
caracterizado por uma evolucdo rapida da tecnologia, possuir 0s recureesarnes
(nomeadamente recursos financeiros) pode néo ser suficiente, nemt&equgrortante

como conseguir um bom aliado que permita 0 acesso rapido a novas tecresmgiqse
"garanta” o sucesso da nova tecnologia.

Para Alic (1990, p. 327)talvez o factor mais importante que orienta a cooperacdo em
I&D seja os custos de uma participacdo continuada em algumas tecnologsie"autor
salienta os casos da inddstria aeronautica (exemplo, consorcio Airdas),
microelectronica, dos computadores e das telecomunicacfes. Ogimssddanvestigacao

de Hagedooid (1993, p. 380) levaramo a concluir que os custos elevados e 0s riscos
financeiros apenas tém um papel importante como motivo para coopet@sesactores
cuja coproducéo ja € frequente e a criacdo de novas geracfes de produtos &rauito
aviacdo, equipamento eléctrico pesado e telecomunicacdes. Os elevatms do
desenvolvimento tecnoldgico sdo importantes como motivo para cooperar enasalgum
indUstrias e noutras o seu papel é limitado. Estas conclustes camradizerto modo a
generalizacdo e a énfase com que é tratada na literaturpoaédntia dos custos da
tecnologia como motivo para a cooperacao tecnoldgicaenmeresas.

Os custos elevados do desenvolvimento tecnoldgico pressupdem investimentos
estratégicos de longo prazo (Dodgson, 1992b, p. 234), sendo fundamental diminuir a
probabilidade de insucesso do esfor¢o individual. A cooperacéo permitegrarsicustos

(e os lucros, evidentemente), os riscos financeiros, reduzir a daplidagnecessaria dos
esforcos em investigacdo e desenvolvimento (Dodgson, 1992b; Macdonald, 1992) e
contribuir para o sucesso do investimento.

29 Desde 1980 que a multinacional Philips desenvoveua rede de aliangasli@nce network, fazendo
acordos com cerca de 40 das empresas maiores dipmAiparticipagdo em projectos de 1&D visava trés
objectivos principais: melhorar os produtos, paatilos custos e dividir os riscos (Gugler, 1992608).

30 No seu estudo Hagedoorn utilizou a base de dadBRIMCATI (Cooperative Agreements and
Technology Indicators) que contém informacéo sakrea de 10 000 acordos de cooperacdo que envolvem
3 500 empresas (Hagedoorn, 1995, p. 227).
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2.4. MOTIVOS INSTITUCIONAIS

2.4.1. POLITICAS GOVERNAMENTAIS

Os Governos tém fomentado de diversas formas a cooperacéo tecnoit@yiempresas,
nomeadamente em matéria de 1&D. A concessao de beneficios Bsaaiomparticipacao
financeira aos projectos sdo duas dessas formas de apoio que téutiligadas. O
programa VLSI (microelectronica) no Japdo; o aumento da cooperacd&bemos
E.U.A. em resultado da atenuacao das amis-trust (exemplos, MCC (computadores) e
Sematech (semicondutores)); o programa SEdefiarg em Taiwan; o programa Alvey
(tecnologias da informacdo) no Reino Unido; os programas ESPRIT (teasoldgi
informacé&o), RACE (tecnologias de comunicacdo avancadas), BRITEtigagé® basica
em tecnologias industriais) na Unido Europeia, sdo exemplos concretpslitieas
governamentais de incentivo a cooperacao tecnolégicaemtpresas. Nos programas da
Unido Europeia fomentse ainda a cooperacdo entre empresas de diferentes Estados
membros. No caso portugués também existe uma politica de incentivasperacao
empresarial, nomeadamente no ambito do PEDIP II.

A razao principal subjacente a estes esquemas de incentivos goveaisifumdamenta
se no facto de a cooperacdo se realizar em tecnologias ‘getsitgimportantes para a
economia nacional (Dodgson, 1992b, p. 236). Outra razdo psend®m a ajuda
financeira as empresas domeésticas na geracao e exploracdo dentamioetcnico para
aumentar a competitividade internacional (Alic, 1990, p. 329). Uma tn@éo tem a
ver com as falhas do mercado, i.e, baseimo argumento do investimento sydtimo que

0 "mercado” faz em investigacdo (Quintas e Guy, 1995, p. 327), especialemente
investigacdo basica, que n&o constitui um motivo muito importante parganteria
estratégica (Hagedoorn, 1993, p. 381). Uma Ultima razdo assenta na codeiapi® a
investigacdo independente feita por concorrentes € esbanjadora e dupbgada,
incentivo a cooperacao é viavel porque permite a obtencdo de econonsaaldd€Rorter,
1990, p. 87).

Contudo, a questdo mais importante que parece emergir de todos 0s argantentoes
prendese com a competitividade (ou falta dela) das nacbes. Os Governosverrea
cooperacao tecnolégica para estimular as empresas a melhoraa a&apacidade
tecnoldgica e, consequentemente, ganhar vantagens competitivas. Mas, sesinoue?
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Porter (1990, p. 87) é pouco optimista quanto as politicas governamentais rggernofe
beneficios faceis de curto prazo, tais como subsidios, proteccdo ou dosd@i@aadas,
pois sdo medidas que retardam a inovacdo. Os Governos facilmenterarsetnesmos
erros na procura da competitividade nacional poriudempo competitivo para as
empresas e o tempo politico dos governantes sdo fundamentalmente degiRudes;
1990, p. 86). Para um politico uma década é uma eternidade, mas para utne indus
ganhar competitividade uma década pode ser insuficiente. Segundo Porter (8890sp.
Governos ndo devem incentivar de forma directa a cooperacdo entresasmpre
concorrentes porque isso afecta a capacidade de inovacao e o dinamismo individual.

Os incentivos governamentais constituem um motivo para a cooperacaéniptesas no
dominio tecnoldgico. As empresas normalmente sdo atraidas para cpopquer deste
modo conseguem financiamentos pubRéodeneficios tecnoldgicos e competitivos
(Barafiano, 1995, p. 13). O apoio financeiro publico permite a realizacéo detgsajue

de outro modo nédo seriam realizaveis quer por incapacidade financegmpeesas, quer
porque 0s projectos se centram na investigacao basica e nesta angaresas tém menor
propensao para investir. Evidentemente que os beneficios tecnologicos @tnaspara

0S parceiros tenderdo a ser maiores se 0 projecto for eswafiggyia ambos e o
financiamento for entendido como um apoio a cooperacdo e ndo como chamariz pa
cooperar.

Os incentivos governamentais devem funcionar como apoio a projectos de ¢ca@opera
estrategicamente definidos pelas empresas ou, pelo contrario, deveondureomo
atractivo para que as empresas estabelecam relacfes de dwexmsta segunda
hipétese, que de certo modo prevalece no espirito dos programas europeus dada a
obrigatoriedade de fazer parcerias entre empresas de paisgeslibt algo de perverso
porque as parcerias podem visar somente a obtencdo de financiamento, podendo
questionaise sobre o seu real interesse estratégico para as empesagni acontece,

por vezes, que as empresas que tém projectos "arranjam" um@aeautro Estado
membro apenas para conseguirem o financiamento e a cooperacdo nadepassa
pseudecooperagao.

31 Os financiamento publicos da Unido Europeia a duperdido para as empresas chegam a atingir 50% do
investimento
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2.4.2. POLITICA DA EMPRESA

A cooperacao tecnoldgica inrtempresas pode nao visar somente 0s interesses mais
"imediatos” relativos a tecnologia, ao mercado e/ou de financiamentblizacdo deste
instrumento pode ter um enquadramento mais alargado na politica da aenfpres
cooperacao tecnoldgica pode constituir um primeiro passo com vista ftunaafusao.
Prudentemente, as empresas colaboram com vista ao aprofundamentopaaibitioiades

nas estruturas organizacionais, estilos de gestdo, cultura engbresamnologias e
mercados tendo em perspectiva uma futura fusdo (Dodgson, 1992b, p. 235). A cooperacgao
funciona como um teste que visa avaliar da compatibilidade entregasizagdes.
Contrariamente, a cooperacao tecnologica pode surgir como uma opcadi\zternana
experiéncia negativa de uma fusdo e € uma opcao mais barata dougée éDibdgson,
1992b, p. 236).

As inovacdes sucedese continuamente e a tecnologia evolui rapidamente. Para uma
empresa inovadora e competitiva o dominio da evolucao tecnoldgica pode detarsoiaar
capacidade de sobrevivéncia. A cooperacdo tecnoldgica pode visar priembéamm
acompanhamento do aparecimento de uma nova tecnologiasérdéauma estratégia que
visa dotar a empresa de competéncias em areas cientificammmosc da tecnologia
emergentes mas potencialmente importantes no futuro. E uma atitestpedb¢ativa mas

que podera trazer vantagens competitivas para a empresa sagaatitia nova tecnologia

se justificar.



CAPITULO 3

FACTORES DE SUCESSO NA COOPERACAO TECNOLOGICA

No capitulo anterior foi identificado um conjunto variado de motivos que indazem
empresas para accdes de cooperacdo no dominio tecnoldgico. Os motivos para
cooperacao sdo soO o inicio de um processo normalmente longo que exige dossparce
uma confianca e um empenhamento elevados e cujo desfecho pode congrariar a
expectativas de partida. O resultado de uma relacdo de cooperagédidgiea ndo é
necessariamente o0 sucesso, pelo contrario, 0 insucesso nas relagiepeatacao €
referido por varios autores (Bleeke e Ernst, 1995; Dodgson, 1992b; Doz, 1988t, Forres
1992; Gugler e Dunning, 1993).

O envolvimento entre entidades com estruturas de funcionamento, culturas
organizacionais, objectivos e meios distintos ndo é facilmente éwetitom vista a um
propésito comum. Estamos a falar de organizacfes que ndo sdo eswatilteesn com o
tempo, modificandeée 0s seus interesses e 0S seus objectivos. Numa relacdo de
cooperacao tecnologica de longo prazo a evolugcédo das organizacdes e do ambesate
empresa esta inserida sdo aspectos muito importantes, por wezdais,ccontudo muitas
vezes esquecidos. Uma relacdo de cooperacdo tem necessariameobtateunplar a
dindmica proépria das organiza¢cdes e do meio onde esta inserida.

As expectativas iniciais dos parceiros sdo normalmente optipmséasdevem ser também
realistas e a vontade de cooperar ndo pode sokseparnecessidade de uma analise
prospectiva das implicacbes das decisdes presentes. A cooperagélogiea € um
instrumento estratégico que permite aos parceiros envolvidos usufréamtigens que
uma accao individual ndo permite obter. Alargar as competénciasagicas| partilhar os
custos e os riscos, aceder a novos mercados, enfim, reforcar @adpaompetitiva, sdo
0S argumentos que induzem o0s parceiros a estabelecer uma relac@opdeacao
tecnoldgica.

Mas os acordos de cooperacado tecnoldgica encerram o risco do insucassouT@
relacdo de cooperacao inwmmpresas € dificil. Para além dos genuinos impedimentos
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tecnolégicos, uma grande diversidade de factores, quando ndo devidamente ponderados,
podem comprometer seriamente as expectativas iniciais dos pareeia relacdo de
cooperacao resultar em insucesso.

3.1. NOCAO DE SUCESSO

Qual a nocédo de sucesso numa relacéo de cooperacao entre empuesas€no sera
dizer, quando é que se pode considerar que houve insucesso numa relacado dgiooopera
entre empresas? A questdo nio é pacifica. E extremamenteddifitir o conceito de
sucesso (Dodgson, 1992b, p. 236) e agbcddo s6 a um rol extenso de formas de
cooperacao possiveis, como também a uma grande diversidade de resudisaacEdes
conjuntas. Esta dificuldade existe relativamente aos acordos de c@mpera termos
gerais e aos acordos de cooperacao tecnologica entre empresas por ineréncia.

Numa relacdo de cooperacao tecnoldgica, 0s motivos, as circunstamexipsri@ncia e as
expectativas dos parceiros sdo muito variadas. Isto condiciona nahiealmneocao de
sucesso a uma interpretacao subjectiva dos resultados da coopenag@gita conforme
0 ponto de vista dos intervenientes (parceiros). So estes estdo egdesmtijectivas de
avaliar os resultados e confrontar os beneficios obtidos com as ¢éxpectacom 0s
custos tidos no ambito da relacéo de cooperacéao.

O sucesso de uma relacdo de cooperacdo tecnologica ndo deve, poisrider af
simplesmente através da realizacdo ou nao dos objectivos a que seerpropus
conjuntamente os parceiros, até porque as relacdes de cooperacao saEaslipaos
objectivos iniciais podem modificase devido a alteracdo das circunstancias que lhes
deram origem. O desenvolvimento de uma nova tecnologia pode ser um sut@Esso té
mas pode ndo ser um sucesso comercial. O insucesso em ternmmsstéaniecnoldgicos

nao implica que houve insucesso na transferéncia de conhecimentos teosokgjitar a
realizacdo do objectivo principal ndo significa falhar a realzagioutros objectivos. O
sucesso conjunto também nao implica necessariamente o sucesso de ambos o8%parceiros

Os conhecimentos obtidos e a experiéncia de uma relacdo de cooperagaotgrode
consequéncias positivas (ou negativas) sobre outros projectos ou negociogresaem

32 por exemplo, o desenvolvimento conjunto de uma teenologia ndo implica que tenha havido, de facto
a transferéncia e a endogeneizacédo dos conhecrtestmldgicos por todos os parceiros.
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novas competéncias tecnoldgicas, desenvolvimento da capacidade compettiem ida
empresa, etc.. Os efeitos colaterais de uma relacdo de cooperagélogica podem
resultar em beneficios significativos para a empresa que n&gaara com a relacao de
cooperacgdo, mas que tém repercussdes no seu futuro.

De acordo com Hamel (1991, p. 87quando a aprendizagem € um objectivo, o término

de um acordo ndo pode ser entendido como um fracasso, nem a longevidade e a
estabilidade como um sucesso evidentebdgson (1992b, p. 236) conclui que os
resultados sdo frequentemente mistos, com parceiros satisfeitt®® menos satisfeitos.

A generalizacédo da nocéo de sucesso teenama tarefa bastante complicada.

Alguns dos autores estudados adiantam, contudo, uma nocao de sucesso. Bieske e E
(1995, p. 98) consideram que uma alianca tem su¢essambas as partes atingem o0s
seus objectivos estratégicos e tém um reembolso igual ou superior LBOSUSOS de
capital, ao longo da vida da parceriaPara estes autores 0 sucesso esta condicionado a
satisfacdo de ambos os parceiros. Doz (1988, p. 325) considetantmeparceria sera
viavel somente se o valor dos resultados conjuntos para ambos os parcesapdnor

ao custo de oportunidade que tiveraram particular, o custo da perda de controlo e de
autonomia que decorre de uma parceri®&rnold, Guy e Dodgséa (1992) tém uma
nocdo de sucesso mais alargdda: projectos sdo bem sucedidos se os resultados forem
iguais ou superiores as expectativasitrescentando quanesmo que as expectativas
originais ndo sejam atingidas, resultados ndo esperados e beneficios Gteis patm tor
um projecto bem sucedidoNesta nocdo, 0 sucesso vai para além da realizacdo dos
objectivos iniciais e considera ndo s6 o aproveitamento de oportunidadeRsungas
também todos os beneficios que os parceiros tiveram pelo facto de cooperarem.

3.2. FACTORES DE SUCESSO

Numa relacdo de cooperacdo tecnoldgica 0 sucesso (0Ou insucesso) haegaécmns
exclusiva dos aspectos de natureza tecnologica. Provavelmente, estepnesentam os
motivos de maior preocupacao para os parceiros. Tendo qualquer empaesaristcas
multifuncionais e multidisciplinares que se iatetacionam, o sucesso de uma relacao de
cooperacao torrge funcdo de um conjunto de variaveis, muitas delas sem qualquer
ligacdo visivel com os aspectos de natureza tecnoldgica. Numeordgdoperacao as

33"Linking for success. Making the most of collaba@fR&D", citados em Barafiano (1995, p. 36).
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variaveis comportamentais e de relacionamento entre os paré&siragdnde relevancia
no conjunto dos factores de sucesso.

Os factores de sucesso podem ser divididos em trés grupos que correspondem
sequencialmente as trés grandes etapas de uma relacdo de coapdrag@mpresas (ver
quadro 111.1): seleccdo do parceiro, negociacao e implementacéo. A Gdeluacfactores

de sucesso teve por base a revisao bibliografica.

QUADRO IIl.1

FACTORES DE SUCESSO NA COOPERAGAO
TECNOLOGICA ENTRE EMPRESAS

| - SELECCAO DO PARCEIRO
« Procura e selecc¢ao do parceiro
« Dimenséo das empresas
- Compatibilidade cultural das organizacdes
- Relacdes anteriores

Il - NEGOCIACAO
« O acordo de cooperagéao

I - IMPLEMENTACAO
« O papel dos gestores
» Confiangca e empenhamento
- Flexibilidade de adaptacdo & mudanca
- Afectacdo de recursos
« A gestdo da comunicacao
+ A gestédo da tecnologia
« Aprendizagem
- Transparéncia

Fonte: Construido com base na revisdo bibliografica.

Escolher o parceiro adequado é uma tarefa dificil e de grande rdsfidada. E

importante ter em consideracdo que existira um relacionamento emitdades com
caracteristicas préprias com vista a um propdsito comum, dai gseatlaedo parceiro o
conhecimento pessoal embora importante ndo deve sols@par outros factores,
designadamente a complementaridade de recursos, a compatibilidade ewdtdimenséao
relativa das empresas. Na negociacdo os parceiros estabelefterdarsentos do futuro
relacionamento na execucdo do projecto. Os parceiros tém que daraespasis e
objectivas as questdes relativas aos seguintes pontos: objectivospsesacessarios,
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actividades a desenvolver, contribuicdes, responsabilidades, direitos, §wotdos

interesses e duracdo. Na fase de implementacdo do projecto osaspkativos ao
relacionamento entre as partes ganham mais significado. A confiaeggenhamento, a
capacidade de gestdo, a flexibilidade, a transparéncia séo fagtmresfluenciam o

sucesso da relacdo de cooperacéao.

3.2.1. SELECCAO DO PARCEIRO

3.2.1.1. PROCURA E SELECCAO DO PARCEIRO

Quando uma empresa opta pela cooperacdo tecnoldgica necessita de ren¢entra
parceiro(s) adequado(s). Nao é uma tarefa facil nem rapida. Emoomtaempresa (ou
varias) com caracteristicas tecnolégicas complementareslituglmi de objectivos,
compatibilidade (cultural, estratégica, ...) e vontade explicita em @opgige um
esforco e um empenho elevados por parte da empresa. Contudo, € importanée roden
que nenhuma empresa fara a combinacdo perfeita (Lewis, 1990b, p. 216)tcdoases
autores estudados entendem que a escolha do parceiro € uma tafiapariante no
processo de cooperacao entre empresas e que influencia decisivanseniesucesso.
Dodgson (1992b, p. 237) argumenta Gaeseleccdo do parceiro € a decisdo mais critica
gue afecta o sucesso da cooperacgao”

A definicdo clara das necessidades prioritarias e dos facidte®s para as satisfazer

tendo em vista a realizacdo de um determinado objectivo devem skrctoses
orientadores da empresa na escolha do parceiro para cooperar no dominio tecnologico. Nao
€ razoavel procurar um parceiro sem previamente caracterizaipgude parceiro se
pretende. Um parceiro com activos e necessidades complementmesoadicdes mais
favoraveis para o futuro sucesso da relacdo de cooperacéo. As pauggaconcorrentes

com negocios, mercados geograficos e capacidade funcfanatignal skill3 similares

tendem a ndo resultar devido as tensdes que se geram entre oeplBietke e Ernst,

1995, p. 98). Obviamente, isto ndo significa que as relacdes de cooperagio entr
concorrentes ndo possam resultar em sugesso

34 Como exemplo elucidativo do sucesso (pelo mers@momento presente) entre concorrentes temos a
AutoEuropa que é unjaint ventureentre as empresas construtoras de automéveisRdotkswagen. Estas
empresas ja tinham tido uma experiéncia semelmanfemérica do Sul com a empresa AutoLatina.
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A cooperacao tecnoldgica deve enquagema estratégia global da empresa e nédo se
traduzir numa cooperacao de conveniéncia, i.e., resultar meramente popuruaidade
surgiu (Forrest, 1992, p. 27). A empresa ndo deve cooperar sO por cooperagldd¢am r
de cooperacao tecnolégica € complexa e exige empenhamento e recursosreta e
devendo, portanto, visar objectivos enquadrados com a sua estratégia glabahcioae

que inclui, logicamente, o aproveitamento das oportunidades de mercadoaSahedat
esta autora que para prevenir o0 insucesso a importancia da pr@ria aleve sobrepor

se a amizade pessoal porque a escolha do parceiro exclusivameriiaseona amizade
pessoal tem grandes probabilidades de insucesso. Contudo, € importamti spleeboas
relacbes pessoais S80 um primeiro passo para uma relacdo de géapgefara 0 seu
proprio sucesso. Dodgson (1992a, p. 85) acrescenta"apieparceiros devem ser
escolhidos na base da sua capacidade para construir uma relacdo de longo, prazo”
porque o desenvolvimento de vocabulario e procedimentos comuns para a traiasteré
tecnologia, complexa e em constante mutacédo, exige bastante tempo.

A seleccéo do parceiro deve envolver explicitamente um "periodo de nafRorogst,
1992; Kanter, 1994; Lewis, 1990b), devendo ser utilizado o tempo e o esforco aque fore
necessarios para que haja um conhecimento mituo razoavel. E neste geeoa®
empresas vao descobrir a sua compatibilidade, dai a sua importaaciaspaesso de um
futuro relacionamento. Uma relacdo entre empresas depende das pissziasiente
envolvidas e da cultura dos parceiros (Lewis, 1990b, p. 220). O relacionameetase
empresas, através de contactos entre 0s seus recursos humanasmeepte\a qualquer
acordo de cooperacédo, permite um conhecimento mutuo aprofundado: percursa histéric
da empresa, filosofia de funcionamento, valores e principios, experiécmmgeténcia
tecnoldgica, etc. De acordo com Forrest (1992, p. 28) tem que haver urmaejustdit)

entre as empresas, isto é, algo que as compatibilize e as tatunenrante atractivas. E
necessario que 0s parceiros reconhecam e aceitem as difereligass entre eles para
ndo comprometerem o sucesso da cooperacao.

3.2.1.2. DIMENSAO DAS EMPRESAS

A dimensao relativa das empresas € relevante em termos de |adabie sucesso de
uma relacdo de cooperacao tecnoldgica. A cooperagcdo entre uma granaeequena
empresa é entendida por diversos autores como sinénimo de potencial insucdgsor(D
1992b; Hladik e Linden, 1989) e geralmente nao funciona (Bleeke e Ernst, 1998 nEXi
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claras diferencas entre grandes e pequenas empresas (Doz, 1988)meisas
caracterizanse por serem lentas, ponderadas, com varios niveis de deciséo, relacdes
hierarquicas bem definidas, desenvolverem estratégias de longo prazompdoieiear o
mercado onde actuam e influenciarem as altera¢cdes ambientaesguxglas caracterizam

se pela sua flexibilidade, maior agilidade, menores formalidadegrardquias menos
definidas, com pouca influéncia ambiental e tém um desenvolvimentmpaaisinistico.

As diferencas entre pequenas e grandes empresas relativanpeotigio de decisoes,
assuncao de risco e tempo necessario para assumir compromissosag@imdente
contribuir para o insucesso de uma alianca (Forrest, 1992, p. 35).

Numa relacdo de cooperacédo tecnoldgica entre empresas de dimeingdal,deginico
activo de uma pequena empresa relevante para a grande empresaretijpue também o

seu poder negocial é a sua tecnologia (Doz, 1988, p. 318). A grande empresa ofere
experiéncia na producdo em massa e permite o acesso rapido aos grarcs
mundiais. A complementaridade dos activos e do poder negocial das engpesidante

de inicio. Contudo, o poder negocial e consequentemente 0 seu interesse (izarde
empresa) permanecera enquanto a pequena empresa detiver a posse da tecnologia.

A complementaridade inicial de activos talvez seja o Unico fdet@proximacao entre as
empresas. Para se estabelecer uma relacdo de cooperacdo tscrmalggiexpectativas
positivas de sucesso é fundamental que haja um conjunto de objectivos comauakrpa
do necesséario entendimento entre as partes. Os objectivos, embosmarite
convergentes por forca da relacdo contratual, tendem a divergir ao lorgjomidevido
a trés ordens de factores segundo Doz (1988):dévido a dificuldade genuina dos
gestores para comunicarem, em resultado de culturas organizacioitaiglistintas; 2
devido a uma insuficiente ou incompleta estratégia comum, a compleiheta
tecnoldgica presente pode esconder uma estratégia futura divergeniealonigrate face a
situacOes de incerteza tecnologica e de mercadae8ido ao facto de a cooperacéo ser
quase sempre parcialmente competitiva, em que a grande emprasibtent tecnologia
da pequena empresa e esta tenta reter o seu controlo o mais passioebo do tempo
esta situacdo contribui para a existéncia de objectivos sectatiern agenda e
comportamentos oportunisticos por parte dos parceiros.

Doz (1988) acrescenta ainda que uma relacdo de cooperacéo tecnoldgicailesza é

enviesada logo desde o inicio porque a participacdo minoritaria das geamglesas no
capital das pequenas é acompanhado de clausulas que favorecem aquela, tais como acordos
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exclusivos de licenca, contratos de investigacdo da pequena para a grgmdsage
direitos de voto mais elevados. Isto faz com que a influéncia da geamglesa seja
superior a propor¢cdo da sua participacdo. Por outro lado, alguns gestoggantkes
empresas entendem a participacdo minoritaria nas pequenas empresasm primeiro
passo em direccdo a sua aquisicao total.

Embora se possa considerar a partida uma certa fragilidade e unmegdeial mais fraco
da pequena face & grande empresa, nao € certo que a relacéo deitmtas mantenha
ao longo da relacdo de cooperacao tecnolégica. As empresas IBMasaditicniciaram
uma relacédo de cooperacdo quando esta era considerada uma pequena rRapPIESA
um potencial tecnolégico elevado. Hoje a Microsoft € uma grande emifdesano
mercado das tecnologias de informacdo. E na capacidade da pequena empresder
se ao longo do tempo tecnologicamente competitiva e consequentemeriteagieaa a
grande empresa que reside em boa medida a chave do sucesso de céoadesla
cooperacdo desta natureza.

3.2.1.3. COMPATIBILIDADE CULTURAL DAS ORGANIZACOES

A cultura propria de cada empresa, diferente por natureza, pode constitgrande
obstaculo a harmonia de uma relacdo de cooperacdo e condicionar 0 s30.s0ce
funcionamento de qualquer empresa € influenciado por inUmeros factorasaddsse
entre eles 0s seguintes: 0 meio onde esta inserida; o valor dos seus recursos Awsuanos;
estrutura organizacional; a actividade econdmica que desempenha; a tecnologleaue uti
as infraestruturas de apoio existentes; o enquadramento legal. Gsdeiadgcisdo e de
autoridade, o estilo de gestdo, os canais de comunicacéo, a atitude feam®, a atitude
face a inovacéo e a qualidade, as relacdes de trabalho, sdo asglaatais que tornam a
cultura de qualquer empresa Unica. A cultura empresarial pode erdendemo um
conjunto de habitos, atitudes e valores que séo partilhados por um grupo esqgtsamori
basicamente o seu comportamento.

Uma relacdo de cooperacao tecnologica coloca em confronto tantos tipmstutas
organizacionais quantos os parceiros envolvidos, cujas diferencas podenorsees se
pensarmos, por exemplo, numa relacéo de cooperagcao entre uma empresa @ipotne
norte americana ou uma relacéo entre uma empresa multinacionalgequena empresa,
ou ainda uma relacdo entre empresas pertencentes a sectootivideda diversos. O
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problema cultural é tanto mais importante quanto mais distante ¢oftwa de cada

parceiro face a do outro e quanto maior for a necessidade de iateesuie eles (Lewis,
1990b, p. 260). Por exemplo, as diferencas culturais podem pér em causaagaa del

cooperacao entre duas empresas em que uma privilegia o tempogstedtatecidas) para
obter resultados e a outra assume que a qualidade tem prioridade fan®o e, portanto,
0S prazos podem ser alterados.

Outro aspecto muito importante resulta do "choque” entre a cultur@sanpt e a cultura
nacional. Esta inclui as tradi¢cdes étnicas e religiosas, os saltastoria, a educacao e

uma politica comum. A cultura de uma nacédo, construida ao longo de séstdos, e
profundamente arreigada nas pessoas e, como tal, tem influénciassebas atitudes, os

seu valores, os seus habitos, etc.. E sobre esta diversidade de ,cokciasais e
empresariaids, que assentam as relacdes de cooperacdo entre empresas de paises
diferentes. Gerir correctamente as diferencas culturais danefa dificil mas constitui um

passo importante para 0 sucesso.

A compatibilidade cultural é a situacdo ideal mas néo é a &duaais frequente, antes
pelo contrario. Cada parceiro ndo deve impor ao outro alteracfes ou adsmalturais,
mas compreender e aceitar formas de estar e de actuandddes. A eficacia de uma
relacdo de cooperacéo passa pelo respeito pelas diferencas dinsgpérewis, 1990b, p.
253). Para Kanter (1995, p. 10%)ma cooperacgao activa tem lugar quando as empresas
desenvolvem mecanismosgstruturas, processos e pericigpara suportar as diferencas
organizacionais e interpessoais e alcancar verdadeiro valor da coopera¢doto
factores sdo importantes para superar as diferencas cultin@as: comunicacéao,
entendimento, confianga, respeito matuo e aceitacao.

Uma relacéo de cooperacdo envolve pessoas com diferentes atifodessde pensar.
Apobs as negociacdes dos responsaveis maximos das empresas e o inicio efectigaala rel
de cooperacao, mais pessoas de ambas as organizacdes estardacme@adem nao
experimentar a mesma atrac¢cdo e compatibilidade que aqueles @sspeHicontraram
(Kanter, 1994, p. 104). Para além disso podem ocorrer dissimilaridadesiams&sae,
para parceiros internacionais, acresce a utilizacao de lingaesntifs. Quando as pessoas
nao partiiham os valores e ndo tém a mesma linguagem técnicaasasetacoes de

35 Um exemplo muito significativo € o da joint vergukutoLatina: junta duas culturas empresariaisdfor
Volkswagen), quatro linguas diferentes (inglésimdle, portugués e espanhol) e quatro culturas reision
(americana, alem, brasileira e argentina) (Let880b, p. 253).
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trabalho sdo menos eficientes e resultam frequentemente eprdatdedes incorrectas e
makentendidos (Lewis, 1990b, p. 320). Quanto maior o numero de pessoas envolvidas
maior é a necessidade e maior o esforco em desenvolver a confeaigagracao entre as
partes. O sucesso passa pela comunicacao eficaz entre os gegterakertam para as
eventuais diferencas de comportamento) e os elementos operaciqess sensibilidade
destes em reconhecer e aceitar as diferencas. Kanter (1994, p.ohGl)i cue o
entrosamento necessario exige tpegestores das empresas associadas se tornem nao so
professores como também alunos”

"A compatibilidade cultural € especialmente importante em aliancas de longaéduvac
que envolvam a cooperacao entre varias pessoas de cada parflegnols, 1990b, p.

220). A cooperacdo entre empresas a longo prazo constitui seguramenteaisia

estratégica mutua e, portanto, os riscos de insucesso devem sezaciogratravés da
identidade cultural dos parceiros.

Na seleccao do parceiro e posterior processo negocial é impoetaaete tonsideracao as
diferencas culturais entre as empresas e as provaveis impkcafuturas no
relacionamento entre as partes. O periodeapoédo assume particular importancia para
um conhecimento muatuo aprofundado, ndo sé entre os gestores mas tambéas entre
equipas operacionais que trabalhardo futuramente em conjunto. Quanto mixiel ae
conhecimentos e de interaccbes entre as empresas neste pericd@omfianca se
desenvolve e maiores serdo as probabilidades de sucesso. No castirem ekisrencas
culturais grandes entre as empresas sera prudente ndo cooperarem.

3.2.1.4. RELACOES ANTERIORES

A experiéncia anterior € um factor muito importante para um futdacioaamento
empresarial bem sucedido. As empresas que ja tiveram relacéespdeacao tecnologica
acumularam conhecimentos e experiéncia que influenciardo o seu conepdbotaam
futuros relacionamentos, evitando erros cometidos e procurando retiraximande
vantagens. No caso de relacdes de cooperacdo com 0S mesmos panckires #orna
mais provavel o sucesso porgue ja existe conhecimento mutuo sobre ossasyaatais,
tecnologias, mercados e estilos de gestdo. Para além disso, tgmex@nais de
comunicacao, uma linguagem comum e, talvez um aspecto de maior impolj@esiste
confianca entre os parceiros. A existéncia de relacdes de coapardeéores facilita o
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entendimento entre as partes e permite maior celeridade do prdeessoperacédo porque
elimina algumas etapas, nomeadamente no que concerne a necessidadecienento
mutuo.

3.2.2. NEGOCIACAO

A fase da negociacdo € bastante importante para o sucesso déagamde cooperacao
tecnoldgica entre empresas e, como tal, os parceiros devem desptemileo @ o esforco
necessarios nesta fase. E 0 momento em que se planeiam e a®atades conjuntas e
se estabelecem as bases para um entendimento futuro, pelo que tieapalr cada
parceiro devem ser honestamente expostas. Nesta fase de "confrqpodédoegocial, €
frequente os parceiros fazerem mutuamente cedéncias, logo é dectodee@éncia que
cada empresa tenha previamente definido aquilo que é e aquilo que naoié&vaekgbc
vontade de cooperar ndo pode ultrapassar questdes importantes redatidiasi®ms e aos
deveres das partes, a tecnologia, & gestdo da cooperacdo, etc. E flaidprastatr
atencdo aos detalhes pois é uma das razfes para o insucessac@as ok cooperacao
(Forrest, 1992; Dodgson, 1992a). E necessario tempo para analisar prospatévasn
implicacdes das decisdes presentes.

O acordo de cooperacao deve ser sustentado por um documento legal (contratgistgue

os resultados da negociacdo entre as partes (Forrest, 1992, p. 32)ue teen rigoroso

(Doz, 1988, p. 326). Para Gugler e Dunning (1993, p. 1ddda que diga respeito a
ambas as partes deve ser considerado no ambito da confianca quando pode ser
razoavelmente formalizadoDoz (1988) salienta que a ambiguidade potencia a capacidade
para adquirir conhecimentos, alertando, contudo, para o facto de precisdie aos
termos do contrato poder dificultar a aprendizagem. Uma relacdo de ragiupe
tecnoldgica representa um exercicio de aprendizagem conjunta es@@us contratos

deve ser tal que impligue compromissos e a definicdo clara gamsabilidades, mas

deve permitir reinterpretacdes dos objectivos que respondam a situacdes nao.previstas

Na formalizacdo de um acordo de cooperacao tecnoldgica diversos aspeatelevantes
em termos de sucesso futuro e devem ser devidamente ponderados aquando das
negociacoes:



Objectivo(s) A definicdo clara dos objectivos é vital (Doz, 1988; Gugler, 1992; Forrest
1992; Gugler e Dunning, 1993). Cada parceiro deve apresentar seriamentas 0s se
objectivos estratégicos para que ambos possam aferir da sua cditipdéla, pelo menos

no objecto especifico da cooperacdo, tem que haver uma convergéncia deosbject
operacionais. Os objectivos estratégicos de cada parceiro nao t&er qeeessariamente
idénticos, mas tém que ser reciprocos (Forrest, 1992, p. 31). Contudo, aostuac
proporciona mais compatibilidade dos objectivos € aquela em 0s objeciva®gicos

das empresas convergem enguanto que 0S seus objectivos concorrenciaisndiverge
(Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Brouthers, Brouthers e Wilkinson, 1995). A adaulgui
dos objectivos e as actividades descoordenadas causam conflitos leueontpara o
insucesso da cooperacao.

Ao longo da relacdo de cooperacdo tecnologica diversas circunstancias qriglear
uma alteracdo dos objectivos iniciais. E fundamental uma posturaefiéxeé de
adaptacdo, mas a alteracdo dos objectivos deve reunir o consenso dasapdréss por
forma a que haja convergéncia dos objectivos individuais.

Recursos Devem ser estimados 0s recursos necessarios face aos objeapastos e
estabelecida a contribuicdo de cada parceiro (depois de convenienteatenrados 0s
recursos de cada um). E importante que cada parceiro contribua couistitgo (Hamel,
Doz e Prahalad, 1989; Bleeke e Ernst, 1995) mas complementar.

Responsabilidade Depois de estabelecidos o0s objectivos e estimados 0s recursos €
necessario definir, calendarizar e atribuir as tarefas augxed= importante que as
responsabilidades de cada parceiro figuem claramente explicitadas.

Decis&o e controloE necessario definir as relacdes de autoridade e poder de desisio,
deveres das partes, bem como estabelecer regras de acompanhamentole da
evolucdo da cooperacao. Para além disso devem ser acordados princép@ésegatucao

de conflitos (Forrest, 1992).

Tecnologia A tecnologia a tranferir para o parceiro (no caso de haver) deversenetde
especificada: as empresas devem definir tdo rigorosamente quanteelpogml a

36 A flexibilidade ndo é uma ideia contraria a defiii clara dos objectivos. Os parceiros devem ter
objectivos bem definidos, 0 que nao significa gles serdo estaticos ao longo do tempo, pelo camtrar
devem adaptase sempre que as circunstancias o exigirem, mae feresente os interesses de todas as
partes envolvidas.
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informac&o que irdo transmitir e qual a que irdo receber (Macdat@8@, p. 55). E
importante acrescentar que nem sempre é possivel delimitar ag@o® a tecnologia a
transferir, depende muito do tipo de acordo. Para além disso € imp@saetEficar os
meios de transferéncia e calendarizar o processo de transfeti@émaoig) (

Quando a cooperacdo envolve o desenvolvimento conjunto de uma nova tecnologia, a
questao relativa aos direitos sobre a nova tecnologia geradsséop®tinente e podera

ser uma fonte de conflito entre os parceiros quando o contrato esthbelgice as partes

nao fizer referéncia explicita sobre o detentor dos resultadosdgmuosl da cooperacao.

O acordo prévio sobre os direitos da tecnologia e sobre eventuaigOesstéd sua
utilizacdo permite evitar conflitos futuros e contribui para o sucda cooperagcao. Para
Slowinski (1994)"estabelecer um acordo sobre a posse da propriedade intelectual é
muitas vezes o primeiro grande obstaculo no processo de negociacado”

A determinacéo dos direitos sobre a nova tecnologia por parte dosqgmr@resgota a
questdo. O desenvolvimento das redes de aliancas permite que asagmpoggerem

numa determinada rede, podendo, contudo, serem concorrentes noutras (Gugler e Dunning,
1994). Assim a posse de novos conhecimentos tecnolégicos capacita ageparasa

sua utilizacdo noutras aliancas, concorrentes ou ndo, mas que beneficiam
conhecimentos tecnoldgicos gerados sem o pagamento do respectivo preco.
Evidentemente, este oportunismo é susceptivel de gerar conflitosasrgrepresas e ja
existem acordos de cooperacdo com clausulas especificas pararpaediinisdo da
tecnologia dos parceiros para outras empresas (Gugler e Dunning, 199437p. 153)

Durante a fase de elaboracdo do acordo entre os parceiros é ivogezedpectivar todas

as situacdes possiveis que possam resultar da sua implemetsagdo,particularmente
importante em acordos de cooperacdo em |I&D quando o direito de propriedade
intelectual estd em jogdqForrest, 1992, p. 32).

Risca A cooperacdo no dominio tecnolégico comporta necessariamente ris@ efsta
causa todos os recursos disponibilizados pelos parceiros bem como as dgaesigue
abdicardo pelo facto de cooperarem, para além de uma imagem negativaso de

37 Um acordo entre a Siemens e a IBM para o deseinvahio de uma nova geracioahéps estabelecia a
proibicdo de qualquer das empresas cooperar cormresagjaponesas naquele tipo de tecnologia (Gegler
Dunning, 1994, p. 153).
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insucesso. E importante que haja um nivel de risco idéntico entreceg@a(Brouthers,
Brouthers e Wilkinson, 1995, p. 22).

Condicdes de rescisadO risco associado a uma relacdo de cooperacao tecnoldgica
aumenta com a quantidade de conhecimentos tecnoldgicos transferidos, anahaise
esses conhecimentos constituirem a tecnologia prinaped (echnologyda empresa. As
empresas devem precaass face a uma eventual saida dos parceiros e relativamente a
eventual transferéncia de conhecimentos tecnologicos para as emapsegaadas. Devem

ser impostas restricdes e criadas clausulas de exclusividadée(G1992, p. 93) para
proteccao dos interesses dos parceiros.

Independéncia O contrato entre as empresas ndo deve por em causa a independéncia dos
parceiros. E importante que cada empresa faca uma andlise pvespgacevolucéo da
relacdo de cooperacdo para perceber até que ponto a sua independénciaspamdenda

causa no futuro. E importante perspectivar se a empresa naairansrovo concorrente

ou fortalecer um adversario a sua custa (Lewis, 1990b, p. 218).

Duracado. Na opinido de alguns autores, a duracdo da relacdo de cooperacdo deve ser
limitada a um determinado periodo de tempo ou resultado (Lewis, 1990b, p.vg;eDe
Bleackley, 1988, p. 21). Contudo, ndo tem necessariamente que existir utagabmi
temporal porque depende do tipo de relacdo que foi estabelecida.

3.2.3. IMPLEMENTACAO

3.2.3.1. O PAPEL DOS GESTORES?®

O sucesso de uma relacdo de cooperacao tecnoldgica esta largiepentente da sua
gestao, que inclui as ac¢des de planeamento, implementacéo e controlo. Doz (1988, p. 337)
salienta mesmo que € provavel que o fracasso das relacfes de émoperdeva mais a
razdes de gestdo do que a razdes técnicas. A gestdao de umadelagaperacdo € uma
tarefa desenvolvida em permanéncia e deve estar cometida, ou pelcsoparessionada,

38 O termo "gestores" deve ser entendido como o®negpeis do topo da hierarquia de uma empresa. Na
bibliografia as expressfes anglaxdnicas mais utilizadas sdo: management; top geamnt; senior
management; chief executive.
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aos mais altos responsaveis das empresas. A seleccdo deopaseanegociacdes, 0
controlo e acompanhamento do projecto sdo funcdes que exigem capacidadsate deci
pelo que ndo devem ser exclusivamente atribuidas a outros membros d@saempr
hierarquicamente inferiores.

Vérios niveis de gestdo sdo importantes numa relacdo de cooperaygiogiea e que
exigem conhecimentos e competéncias distintas:

+ A gestao relativa a fase de gofjecto, que inclui as actividades de procura e seleccéo
do parceiro, negociacéo e planeamento do projecto.

+ A gestao relativa a fase de implementacéo do projecto onde é passisielerar duas
situacodes:

+ as empresas juntam os recursos (financeiros e humanos) necess@iogrojecto

e formam um consércio ou criam uma empresa autébnoma. E nomeado undgestor
projecto que sera responsavel pela gestdo daqueles recursos RidiGarpuicamente
dependente de uma comissdo com representantes de todos 0s parceiros.

+ as empresas constituem uma parceria com tarefas individuaiguntas, mas 0s
recursos sao geridos por cada parceiro individualmente. Neste cdsa exmsgestor
de projecto da empresa, com funcbes de gestdo dos recursos e ddadastida
empresa no ambito da parceria. Podera existir também um gestojeidtopda alianca
(ou uma equipa com representantes de todos 0s parceiros), nomeado pelassparc
com funcdes de gestdo do projecto em termos globais. No caso destestidasesuas
funcdes serdo desempenhadas pelos gestores de projecto da empresa.

A fase de planeamento de uma relacdo de cooperacéo tecnolégictamneths de grande
responsabilidade. Pode ser morosa e deve ser cometida a quem termidadapde
decisé@o e visdo estratégica, pois estdo em causa 0s intefessepresa. Assumese
compromissos, estabelecam metas e objectivos, calendarszaa afectacdo de recursos,
definese a tecnologia a tranferir (quando for caso disso), enfim, prgeatana accao
estratégica da empresa que terd consequéncias no seu desenvolviments fugsta fase
que"cada parceiro necessita de formar uma ideia precisa das implicacfes do aeordo e
termos de direitos e deveres para cada parce{@lgler e Dunning, 1993, p. 144). A
empresa deve antever as implicacdes futuras dos compromissos assumidos no presente.
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As relacbes de cooperacdo necessitam de bons gestores de pr§ectEs € Nassar,
1990b; Dodgson, 1992b; Pinto e Slevin, 1993) e a sua natureza dinamicastorna
particularmente dificeis de gerir (Forrest, 1992, p. 34). Gerir ulagae de cooperacao
pode implicar primeiramente a compatibilizacdo entre as ditssdatmas de gestdo dos
parceiros. Efectivar os processos de comunicacao entre todos oslag/eiganizacoes,
implementar um sistema efectivo de transferéncia de tecnolograggeecursos humanos

e 0s seus conflitos, gerir o tempo e as restricbes orcamen&isapacidade para tomar
decisbes de ambito interganizacional sdo outras das responsabilidades dos gestores
(Souder e Nassar, 1990b; Pinto e Slevin, 1993; Forrest, 1992; Dodgson, 1992b). Para
Souder e Nassar (1990b) é importante desenvolver uma filosofia de govemexa
estabeleca as regras de gestdo, a forma de resolucdo de cenfitaelegacdo de
autoridade, de acordo com 0s objectivos previstos e em consonancia dosofa fde
gestao de cada parceiro.

O controlo é outra das tarefas a desempenhar e-sfase processo através do qual os
parceiros asseguram que a relacdo de cooperacao evoluird de acoroe a@ojectivos
delineados. E necessario acompanhar a evolucéo da relacdo de coopenagiar, a sua
execucao e corrigir eventuais desvios, verificar se as metaseetivig estdo a ser
cumpridos e desencadear o processo de revisdo de objectivos fartag@eadt ambientais
que o justifiguem. Para Gugler (1992, p. 94) os parceiros deveriam estaldelenas
legais (sempre que possivel) para exercer um controlo significalive as actividades
relevantes para o objecto da cooperacédo, de modo a evitar um compor&um@mdono e
desviado dos objectivos planeados. Contudo, € também importante explortividama
individual e incluir elementos de flexibilidade na relacdo de coopmr&gihe ao gestor de
projecto a tarefa complicada de demarcar aquelas fronteiras.

3.2.3.2. CONFIANCA E EMPENHAMENTO

A confianca e o empenhamento sdo real¢cados pela maioria dos aatocefactores de
extrema importancia para 0 sucesso numa relacdo de cooperaca@neptesas. A
confianca e o empenhamento desenvolgermas fases de seleccdo e negociacdo e

consolidamse na fase de implementacédo do projecto.

O produto de uma relacdo de cooperacdo tecnoldgica entre empresadit@idmons
basicamente pela permuta de informacdes e conhecimentos tecnoldgicogzesr
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especificos da empresa e relativos a sua tecnologia principattilAgpde conhecimentos
tecnolégicos com o parceiro representa um risco elevado para a&mgprasdida em que

o torna um potencial concorrente, ou fortaleceo caso de ja o ser. Souder e Nassar
(1990b, p. 44) explicitam gu& necessario um empenhamento forte para superar a
resisténcia natural ao risco e para partilhar informacédo controlada sobre diré#o
propriedade(proprietary information).

O desconhecimento inicial entre os parceiros e a necessidade tleicams espirito
colectivo, coeso e determinado é uma tarefa dificil de empreenger gertence a ambas
as partes. Se ndo houver confiangca mutua, a transferéncia de conleciragnilo que
torna um parceiro atractivo para o outrondo sera feita ou apenas se transferira
informac&o desnecessaria ou de fraca qualidade. Isto € espe@alakad quando se
trata de conhecimento tacito, em que a sua apreensdo se fasz d#ageperiéncia e,
portanto, o relacionamento pessoal é fundamental. Dodgson (1992b, p. 2403 dize
"em periodos em que o fluxo de informacdo é primeiramente num sé sentidouaque
alto nivel de confianca nos parceiros de que o fluxo de informacédo sera commario
futuro”, acrescentando que a confianca € particularmente importante quandouexist
desequilibrio entre as contribuicbes de cada parceiro.

E fundamental que o empenhamento dos gestores se manifeste ao longo gedoesso

de cooperagdo, contribuindo com os recursos financeiros, humanos e tecnolégicos
necessarios, para além do cumprimento atempado das obrigacbes mutaaoreistgas.

N&o é suficiente negociar a relacdo de cooperacdo, € necessaempenho forte e
continuo em implemenia com sucesso. Ao nivel operacional o entrosamento e a
confianca entre as pessoas directamente afectas ao projecioeé&mr elevados para que

se desenvolvam boas relacbes de trabalho e haja fluidez no processastigéncia e
assimilacdo de conhecimentos.

Uma relacdo de cooperacdo assente na confianca, empenhamentot@ megpes tem
maiores probabilidades de sucesso. Tal como salienta Ohmae (1990, p bbaS),
parcerias [...] ndo funcionam na base da posse ou controlo. E necesséario esforco,
empenho e entusiasmo de ambas as partes para atingir os beneficios espekados”
existéncia de confianca e respeito mutuos constitui a regra de ouncels® segundo
Forrest (1992, p. 31). A desconfianca, uma vez introduzida, cria um cigswieitorna o
sucesso mais dificil de atingir (Kanter, 1994, p. 105). Lewis (1992a, p. 14)icque a
confianca e o respeito mutuos necessarios para encontrar solucoesticassapenas
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serdo conseguidos se cada parceiro tratar o outro na base da iguadteieler as suas
necessidades e formas de agir.

3.2.3.3. FLEXIBILIDADE DE ADAPTACAO A MUDANCA

Uma relacdo de cooperacao tecnoldgica entre empresas tem qaecamda pelos
parceiros como uma relacdo dinamica, capaz de se adaptar quandouastaricias
ambientais ou internas assim o exigirem. Embora se socorram dentnata escrito que
estipula um conjunto de objectivos e define os direitos e deveres tes pdundamental
a compreensao mutua de que uma relacdo desta natureza exigeddelabdicapacidade
de adaptacédo ao longo do tempo, especialmente em relacdes de coope@yim ptazo
e numa época de evolucao tecnoldgica rapida.

Dodgson (1992b, p. 239) esclarece dae longo do percurso de uma relacdo de
cooperacdo podem surgir oportunidades inicialmente imprevistas e os resultados da
cooperacao frequentemente ndo sédo aqueles originalmente imaginhidosa relacéo de
cooperacao tecnoldgica, o planeamento dos objectivos, das metas e das@ugi@tas a
prosseguir, individual e conjuntamente, deve ser o mais rigoroso e profundo Ipossive
Contudo, a tecnologia evolui rapidamente e cria novas oportunidades, pelo queetem
existir margem de manobra suficiente que permita aos parcegqeam@onar as suas
opcOes. O planeamento de uma relacédo de cooperacéo tecnoldgica devel@metaios

de adaptabilidade e o%bjectivos devem estar estruturados por forma a permitir
flexibilidade suficiente para renegociar ou reestruturar a alian(drrest, 1992, p. 32).

Os objectivos estratégicos podem altamrao longo do tempo e devem ser revistos
regularmente quer do ponto de vista da gestdo, quer do ponto de vista ci¢itiffest,

1992; Devlin e Bleackley, 1988). Slowinski (1994) conclui dag aliancas com mais
sucesso ... eram aquelas que estavam aptas a perseguir novas oportunidades para além
dos objectivos iniciais, ou em vez deles"

A adaptacdo as novas circunstancias e/ou a mudanca de objectivos daagémoper
tecnoldgica implicam a redefinicdo das necessidades do projectocerdebuicdes de
cada parceiro, pelo que deve ser feita de mutuo acordo e sempre nendstae a
convergéncia dos objectivos estratégicos de cada empresa. A mudantgaralinia
imposta dos objectivos cria conflitos e € um passo decisivo para 0 insucesso.



3.2.3.4. AFECTACAO DE RECURSOS

Qualquer acordo de cooperacdo envolve um entendimento relativamente waeesrec
necessarios face aos objectivos propostos, e relativamente as abspates de cada
parceiro face a quantidade e natureza dos recursos (financeiros, humatesis) a
fornecer. Evidentemente que o ndo cumprimento atempado ou incumprimento destas
obrigagcbes compromete seriamente as expectativas geradas e dsosbgopostos,
condicionando o sucesso da relacdo de cooperacao. Kanter (1994, p. 105) saliarga que
conflitos mais comuns nas relacOéde cooperacdo)ocorrem sobre o dinheiro:
necessidades de capital, precos de transferéncia, pagamento de licencas,daiveis
compensacao e honorarios de gestadS contribuicbes de cada parceiro (iniciais e ao
longo da relacdo de cooperacdo) estdo associadas ao poder negociapréaasem
consequentemente, a capacidade de decisédo. Contribuicbes mais elsi@@dgsralmente
associadas a maior poder.

A cooperacao tecnoldgica esta normalmente ligada a uma accéégesdrde longo prazo

por parte das empresas associ#da® longo de uma relacao de cooperacédo, dinamica por
natureza, os objectivos podem altesare as razdes iniciais para a formacédo da parceria
podem tornase obsoletas (Dodgson, 1992b, p. 237). A redefinicdo de objectivos pode
alterar a quantidade e natureza dos recursos necessarios. Poadmtims|objectivos de

um dos parceiros podem modifiecsg ao longo do tempo e o interesse na relacdo de
cooperacao tornase marginal, pelo que a predisposi¢cao para o fornecimento de recursos
enfraquece. Para Kanter ( 1994, p. 100) os parcé&mastram sinais tangiveis de um
empenhamento de longo prazo fornecendo recursos financeiros e de outro tipo para a
parceria”. Diferentes expectativas quanto ao periodo de tempo adequado para o eeembols
do investimento realizado também podem frustrar a relacdo de cooperacao.

Uma relacdo de cooperacao tecnoldgica pode originar uma dependénciarsigsrentre

os parceiro®. O desenvolvimento de uma determinada tecnologia ou produto pode
especializar os parceiros naquilo em que possuem maiores competéntmendos
dependentes dos recursos fornecidos pelo parceiro. Para Lewis (1990b'tptn@rjse
dependente dos recursos do parceiro pode comprometer a posicdo da empresa se
posteriormente o parceiro resolver mudar o seu curdtd medida do possivel, estas

39 Isto ndo invalida evidentemente que a cooperagéootdgica seja utilizada para aproveitamento de
oportunidades de mercado.

40 A relacdo de cooperacgdo tecnoldgica também poslétae de uma dependéncia de recursos entre 0s
parceiros.
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situacdes tém que ser diagnosticadas previamente e, segundo aquefmeigue haja
um compromisso mais seguro € importante que no inicio da cooperacéo @soparc
estabelecam as condi¢des sobre a transferéncia dos conhecinamiligieos relevantes
na eventualidade de um dos parceirogsair

O sucesso também esta dependente da qualidade dos recursos humaramsedieect
envolvidos na relacdo de cooperagcao. O potencial de aprendizagem de uro patée
dependente em larga medida da quantidade e qualidade dos recursos humatogsaadst
projecto (Devlin e Bleackley, 1988, p. 21). Os elementos operacionais debampem
papel vital ndo sO6 na aquisicdo de conhecimentos como também na pradeccao
conhecimentos tecnolégicos excluidos do acordo de cooperacao.

O gestor de projecto tem que ter um perfil excelente que Ihe perstitbelecer e manter a
comunicacao entre as organizacles, tenha capacidade para resolves quegksoais e
institucionais e encontrar solucdes, tenha sensibilidade as difevpirtgges, tenha talento
para explorar criativamente as diferencas e tenha conhecimeasmiz®$éminimos sobre o
projecto.

3.2.3.5. A GESTAO DA COMUNICACAO

A informacéo e os conhecimentos tecnologicos fazem parte da es¥€ncia relacéo de
cooperacao tecnologica entre empresas. O conhecimento é um produto deanature
incorpdrea e a sua transferéncia s se efectiva caso o recempdaa apreendé. Dois
requisitos sao importantes: uma linguagem comum e um sistema de comunicacao.

E fundamental o desenvolvimento de uma linguagem comum que permita o entémdime
entre gestores, cientistas e engenheiros de ambas as empres&s.fadd arranjar e
implementar um vocabulario que permita a comunicacdo entre pesstaxTq®Ees a
organizac6es com culturas e estruturas diferentes, muitas epagadas geograficamente

e falando uma lingua diferente. O conhecimento e a confianca mutuasswdtado dos
contactos preliminares entre as chefias das empresas, saedaessenciais para 0
estabelecimento de um sistema de comunicacgdes eficaz e para a fluidez degédorm

41 Um dos executivos entrevistados (ver capituloi§dedque no caso de haver dependéncia entre as part
0s parceiros criavam um banco de dados tecnolégem@sevitar aguele problema.
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A comunicacao entre os parceiros envolve ligacdes activas, isto énicagbes directas
pessoa-pessoa ou entre equipas, e ligacdes passivas, normalmente utilizamédias
(Smilor e Gibson, 1991, p. 45). As ligacdes activas, embora mais carésrmaos de
tempo e recursos, permitem o desenvolvimento das relagfes interpesspacessario
feedback dos receptores e sao, evidentemente, mais eficazes na trariafed®

conhecimento, especialmente o conhecimento tacito. Quanto mais doet@sals ligacdes
activas mais provavel se torna a transferéncia de informacdo eordeecimentos
tecnolégicos com sucesso e com mais rapidez.

Para além das comunicacdes externas € imprescindivel a etgprasabom sistema de
comunicacdes internas que permita disseminar a informacédo entse awdsuas sub
unidades e dentro delas. Caraca e Simdes (1995, p. 13) apontam dois aspectos
influenciadores da capacidade de disseminacdo do conhecimento dentro daaempr
primeiro, as caracteristicas desse conhecimegquanto mais codificavel for mais facil é a

sua transferéncia segundo, o nivel de desenvolvimento de procedimentos comuns e de
linguagens especificas dentro da empreparmitem reforcar a coesdo organizacional e
diminuir o esforco de comunicacdo. A capacidade de aprendizagem da eregi@s
dependente da eficacia do sistema de comunicacdo interno que peasitactiegar
oportunamente a informacéao relevante ao local apropriado. Kanter (1994, p. Hd8dwbs

que "muitas empresas ndo compreendem todo o potencial das suas parcerias porque as
barreiras internas a comunicac¢ao limitam a aprendizagem ao pequeno grupo de pessoas
directamente envolvidas na cooperacddicrescenta que as empresas com fortes
comunicacoes internas tendem a ter relacdes externas mais produtivas.

3.2.3.6. A GESTAO DA TECNOLOGIA 42

Numa relacéo de cooperacédo tecnolOgica entre empresas as qudstéates a gestdo da
tecnologia colocarse com bastante acuidade. Afinal constituem a esséncia daré&aca
cooperacao e dai a sua importancia na analise do sucesso. A gdstdmldgia implica
decisfes e escolhas entre alternativas possiveis, vigilancia désmlteracdes ambientais,
uma atitude de aprendizagem e também a salvaguarda de conhecimaTit®)itos
especificos da empresa. Implica também gerir os recursos humanos e geriracadorm

42 Este ponto pretende fazer uma agregagdo de tsdgsestdes relativas a tecnologia com vista ao seu
enquadramento como um todo em termos de sucessdngogesso) numa relacdo de cooperacao
tecnoldgica. Porventura alguns dos aspectos focgdosereceram alguma atencdo em outros pontos do
capitulo.
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Diversos aspectos séo relevantes como factores de sucesso nodémbiita relacdo de
cooperacao tecnolégica entre empresas relativamente a gestamalagia, sendo de
destacar os seguintes:

- a decisdo de cooperar deve ser precedida de uma opcao estrai@ggicanente ao
percurso tecnoldgico perspectivado para a empresa. O parceiro escolledmsisuir os
recursos tecnologicos complementares e oferecer garantias de uma relacéo dazongo pr

- a cooperacdo tecnolégica deve ser entendida como uma fonte alterdativa
conhecimentos tecnoldgicos, cujo objectivo ndo deve ser a substituicdo diatéSia
(Mowery, 1989; Dodgson, 1992c), mas constituir um suplemento valioso no quadro das
estratégias tecnoldgicas seguidas pela empresa.

- a empresa deve assumir uma atitude de aprendizagem e procuaar extraximo

daquilo que o parceiro tem para oferecer. Deve tentar aprender tanto qugarceiro

permitir que ele aprenda (Brouthers, Brouthers e Wilkinson, 1995, p. 22). Asageve
utilizar os melhores recursos humanos e recrutar outros se mecpasa poder extrair o
maximo valor da relacédo de cooperacéao tecnologica.

- numa relacdo de cooperacdo tecnoldgica manter uma certa "opacéadeito
importante, mas sem vedar o acesso ao que foi estipulado como objectatrdtoc A
transparéncia excessiva permite ao parceiro 0 acesso a roasaigbes e de forma mais
rapida, contribui para assimetrias de aprendizagem e modifitacaAcgale poder entre as
partes. A empresa deve controlar a informacdo que é transferal@ parceiro e deve
informar os seus trabalhadores sobre qual a informacéo a transferir.

- a empresa deve ter um sistema de informacéao interno eficagya®la aprendizagem se
efectue com mais celeridade. Nao interessa que 0s conhecimamokdgEos sejam
retidos por aqueles que participam directamente na relacdo de caoperanecessario
dissemindos pela organizacao.

- 0 contrato com o parceiro deve incluir clausulas especificas naelativas a
propriedade da tecnologia desenvolvida conjuntamente (quando for caso disso), como
também de proteccdo contra a eventual transferéncia indevida dadgexragreendida

pelo parceiro para empresas concorrentes.
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3.2.3.7. APRENDIZAGEM

A cooperacao tecnoldgica entre empresas é um instrumento importaeie pmcesso de
aprendizagemldarning). Para Bell e Pavitt (1993, p. 163) a acumulacao tecnoldgica (ou
aprendizagem tecnoldgica) consiste em qualquer processo através dorgqualsms para
gerar e gerir a mudanca tecnoldgica (capacidades tecnoldgicasurs@otados ou
reforcados. A aprendizagem tecnoldgica tende a ser um processo awome)atiada a
importancia dos conhecimentos tacitos e especificos, as empresémriéapacidade para
aprenderem simultaneamente através de dimensdes tecnolOgicas eaoigaais muito
diversificadas (Bell e Pavitt, 1993, p. 168).

Inkpen e Crossan (1995) entendem que a aprendizagese faztrés niveis distintos:
individual, grupo e organizacéo. O resultado da aprendizagem individuale¢agd@dt das
conviccbes e dos comportamentos individuais, que partilhados em grupo resoitam
conviccbes e accbes concertadas que contribuem para a definicatem@ssis rotinas
organizacionais. A aprendizagem da organizacao parte da aprendizageduaidnas e
superior a soma das partes que Ihe deram origem (Cohen e Levinthal |nkpe®y e
Crossan, 1995).

Numa relacdo de cooperacdo tecnoldgica parséhdundamentalmente informacdo e
conhecimentos tecnologicos. A capacidade de aprendizagem dos individuos e da
organizacdo é nao s6 importante como pode ser vital para o sucesdacda oe
cooperacao. A aprendizagem significa mais do que 0 mero acesso agecdolparceiro,

€ a endogeneizac&dinternalizatior) dessa tecnologia (Hamel, 1991, p. 84), que implica
ficar com a capacidade para a sua utilizacdo noutros mercados, produtegOcios.
Cohen e Levinthal (1990) chamam capacidade de absoat@orptive capaciy da
empresa a capacidade colectiva de reconhecer o valor de nova info(mag@epende do
conhecimento relacionado antecedente), assimiéaplicala para fins comerciais.

O elemento principal no processo de aprendizagem é indubitavelmente duodii
capacidade de aprendizagem da empresa esta directamente ligagmcédade de
aprendizagem dos seus membros individualmente considerados (ligadosndinéetao
projecto) e as estruturas de comunicacdo existentes na empresperguieam a

43 O termo endogeneizagdo ndo deve ser entendido demmsferéncia de propriedade porque o
conhecimento ndo se transfere, partdeaA endogeneizacdo do conhecimento significaaqerapresa ficou
com capacidade para utilizar e desenvolver aquelkecimento para outros fins sem necessitar derezGo
fonte que Ihe deu origem. O conhecimento passamstituir um activo incorpéreo da empresa.
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disseminacédo da informacao entre as suasusigdades e dentro delas. Nao basta que os
individuos possuam a informacgéo, € necessario um bom sistema de co&mméago

para que ela circule com celeridade e seja absorvida pela ogganidonaka (1991)
acrescenta que a criacdo de conhecimento na empresa nao sigfies grocessar"”
informacédo objectiva (dados quantificados, procedimentos codificados, principios
universais), profundamente arraigado ao estilo de gestado ocidental. Dégrabéen da
consideracdo e do discernimento altamente subjectivo, de intuicbespalpites de
trabalhadores individuais e da sua disponibilizacdo para teste e asgprEsa como um
todo."A chave para este processo é o empenhamento individual e o sentido de identidade
dos trabalhadores com a empresa e com a sua misaé@scenta.

Mas a capacidade de aprendizagem da empresa esta relacionaéla taom os meios
materiais postos a disposicdo dos individuos. As tecnologias estdo cadmaise
associadas e dependentes de equipamentos complexos de elevado valoorgoo esf
financeiro necessario para perseguir determinada tecnologia pode néo seras@hpara

0S recursos da empresa. Portanto, bons recursos humanos podem nao esglesyjiia
uma boa aprendizagem se houver restricbes financeiras ao investenenbens de
capital.

Outros factores sé@o importantes na capacidade de aprendizagem esaemmolume de
conhecimentos acumulados relacionados (Cohen e Levinthal, 1990, p. 131), que confere
capacidade a empresa para reconhecer ou nao reconhecer o valor daonmagaiof a
relativa transparéncia do parceiro (Hamel, 1991, p. 93); a predisposigateingio da
empresa para aprender e o sistema de comunicacdo entre asagrsfoesutros factores

que condicionam o processo de aprendizagem. Hamel (1991, p. 97) conclui que se a
diferenca de conhecimento/periciki(ls) entre os parceiros for grande a aprendizagem
tornase quase impossivel.

O sucesso de uma relacdo de cooperacao tecnologica esta relacomadloapacidade e
ritmo de aprendizagem dos parceird3. poder negocial € fortemente influenciado pelo
equilibrio entre aprender e ensinar numa aliangdleeke e Ernst, 1995, p. 99) e
"assimetrias de aprendizagem alteram o poder negocial relativo dentro da alianca:
aprendizagem com sucesso pode tornar o poder negocial inicial obs(tetoiel, 1991,

p. 87). A alteracao do poder negocial devido a assimetrias na aprendizagemrealtey@oa
de dependéncia entre as empresas, podendo originar uma relacédo de depenitiacsh
(Hamel, 1991) e/ou levar a aquisicdo do parceiro (Bleeke e Ernst, 1988)toQnaior a
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assimetria de aprendizagem de uma empresa maior é a dificdiaangra em tornese
atractiva, isto €, manter interessado 0 seu parceiro e consequertenamter viva a
relacdo de cooperacdo. Por outro lado, a assimetria na aprendizagecrapmigerigo de
tornar um parceiro num concorrente fora da alianca.

3.2.3.8. TRANSPARENCIA

A transparéncia esta relacionada com o grau de abertura e cassibdidade permitida
por uma empresa relativamente aos seus conhecimentos e a su@igchiaimel (1991,
p. 94) considera existirem pelos menos quatro determinantes da traospai®
penetrabilidade do contexto social que rodeia o parceiro; as atitlatésasea forasteiros
(espirito de unido); o grau de codificacdo dos conhecimentos distintivosagirquae o
ritmo relativo da renovacdo de conhecimentos do parceiro. A transpadEnagada
parceiro deve ser total no ambito daquilo que foi estabelecido eniagtas, mas isso nao
implica, na verdade, um nivel idéntico de transparéncia para amboscegqgsarpor
motivos relacionados com as determinantes anteriores. Por exemplo, quando o0s
trabalhadores recorrem a autorizacdo do superior hierarquico pareefemeanformacao
solicitada pelo parceiro estdo ndo sO a controlar a transfed@mdrsformacdo como a
limitar a transparéncia.

A diferenca do nivel de transparéncia entre os parceiros pode deasowedlaxos de
informacédo entre eles, provocar diferentes niveis de aprendizagemsibilipms a
transferéncia de conhecimentos que estavam excluidos do acordo de coop&raca
transparéncia excessiva pode reflestirem insucesso na relacdo de coopetgcém
consequéncia da diminuicdo da atractividade e do poder negocial do pareairel H
(1991, p. 93) salienta quia maior sensacao de 'injustica’ e a maior sensacao de fracasso
na gestdo da transparéncia foi observada naquelas empresas onde a aprendizagem do
parceiro se estendeu para conhecimentos que nao faziam parte do acordo.f&stal”
tipo de sensacdes cria um clima de desconfianca e € um prenuneistdado do acordo

de cooperacdde acordo com Hamel, Doz e Prahalad (1989, p. E6empresas devem
seleccionar cuidadosamente quais os conhecimentos e tecnologias que trapaferem
parceiros. Elas devem desenvolver salvaguardas contra a transferéncia infermal
involuntaria de informacéao'

44 E necessario ressalvar que o insucesso da rafecéooperacéo pode n&o significar um insucessogpara
parceiro cujo objectivo era aprender com outro.
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Um dos motivos que incentiva a cooperacdo no dominio tecnoldgico € a posebidela
obter conhecimentos do parceiro de forma extratratual, sem ter que pagar o seu valor.
Este motivo ndo é normalmente explicitado, ou estad implicito se caarsms que a
cooperacao existe para transferir conhecimento (Dodgson, 1992b, p. 238) e que se de
tirar toda a vantagem daquilo que o parceiro tem para oferecer {8muBrouthers,
Wilkinson, 1995, p. 22), logo compete a cada parceiro presaveriando sistemas de
proteccédo dos seus conhecimentos.

Uma forma para travar a transferéncia de informacdo nédo despeda ser
contratualmente definida, especificarma quantidade e tipo de informacao a transferir
de acordo com exigéncias de desempenho (Hamel, Doz e Prahalad, 1989, p. &36). Par
minimizar a transferéncia de conhecimentos da sua tecnologia prifodpatechnology

0s parceiros podem acordar em partilhar apenas os resultados dedapliessa
tecnologia (Gugler e Dunning, 1993; Lewis, 1990b). A criacdo de um gabiespecifico

para o contacto com o parceiro € outra das solucdes de proteccagaliisete evita a
diversidade de fontes de informacdo, que é a situacdo ideal pasmsaissdo de
conhecimentos ndo convencionados. Quando o parceiro necessita de algumadaonformac
ou assisténcia dirigee a esse gabinete, verificando este a pertinéncia do pedido de acordo
com os termos do contrato e controlando o acesso a tecnologia (Lewis, 1990b, p. 61).

Contudo, a forma mais eficiente para controlar a transferéndrdailmacédo € a lealdade

dos trabalhadores operacionais, porque séo eles que definem, na verdagedagasuas
interaccdes no dia-dia aquilo que é realmente transferido (Hamel, Doz e Prahalad, 1989,
p. 136; Lewis, 1990b, p. 61; Hamel, 1991, p. 96). Para que tal aconteca é fundguoental
0s superiores hierarquicos lhes comuniquem que tipo de informacéo deemserida e

qual a que nédo deve. Aqueles autores salientam que as empresasduidasuaformam

os trabalhadores de todos o0s niveis hierarquicos sobre o tipo de conhecimentos
tecnologias excluidas do acordo e controlam o que o parceiro pediu e aquilo que recebeu.

45 As pessoas cuja funcéo é seleccionar a informa¢@msferir, filtrar a informacao recebida e disigtla
pela empresa sdo denominados na linguagem-aagtinica pogatekeepers
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SEGUNDA PARTE

ESTUDO DE CASOS



CAPITULO 4

INTRODUCAO METODOLOGICA

A segunda parte do trabalho tem por base o estudo de casos de cooperajdgide
entre empresas. De acordo com Eisenhardt (1989, p. &84studo de caso é uma
estratégia de investigacdo que se concentra no entendimento da dinamica peesente
proposicoes/cenarios (settings) simpleéih (1981, p. 59) refere qu&omo estratégia de
investigacdo, a caracteristica diferenciadora dos estudos de casos resigetoodé
tentar examinar: (a) um fendmeno contemporaneo no contexto real, especiaoarde
(b) as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente eviderseshardt
(1989, pp. 534635) identifica algumas caracteristicas nos estudos de cagosdein
envolver um ou VAarios casos e humerosos niveis de analise; ii) podaditiplos niveis
de analise num Unico estudo; iii) tipicamente combinam métodos deaatmidados tais
como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes; iv) a pradante pode ser
qualitativa (v.g., palavras), quantitativa (v.g., nUmeros) ou ambas; v) podertilizados
(os estudos de casos) tendo em vista diversos propositos: fornece@desestar a teoria
ou desenvolver teoria; e, vi) podem ser realizados por um ou varios investigadores.

O presente trabalho envolve o estudo de sete casos de cooperac@&ale&mia somente
por um investigador. A informacdo recolhida € essencialmente de maguelitativa,

tendo sido utilizado o método da entrevista para a obter. O propésitardbateo € o de
testar a teoria sobre alguns aspectos das relacbes de coope@y@ogica entre
empresas.

A cooperacdo tecnoldgica entre empresas € um processo bastantex@aoenplee se
desenvolve ao longo do tempo. A compreensdo aprofundada deste processo, que assume
caracteristicas proprias em cada relacdo de cooperacédo, daniamente conseguida
através do contacto directo com 0s seus intervenientes. Foi na seqléstaigpremissa

que se optou pelo estudo de casos, com base em entrevistas pessodsstaara
empiricamente e de certa forma complementar a sisten@ditagrica dos conhecimentos

dos capitulos precedentes.



4.1. AMBITO, OBJECTIVOS E HIPOTESES

O estudo empirico de casos tinha como ambito as relacdes de coopecagigica entre
empresas e destinaga a empresas que tinham o seu estabelecimento no territorio
nacional (continental), qualquer que fosse o sector de actividade onde estiressidas.

Os parceiros das relacdes de cooperacédo tecnoldgica poderianpsesasnmacionais ou
estrangeiras.

Como obijectivo principal pretendse analisar as relacdes de cooperacao tecnoldgica entre
empresas nas vertentes directamente relacionadas com o objexttudiz do presente
trabalho (primeira parte), nomeadamente, a identificacdo das ndetsvpara cooperar e
dos factores susceptiveis de contribuir para o sucesso ou insucesstagd® de
cooperacao, bem como conhecer a perspectiva dos executivos sobre a nag@sste s
Como objectivo secundario pretengia consolidar e se possivel ampliar os conhecimentos
sobre as relacbes de cooperacdo tecnologicaantipresas. O proposito do estudo de
casos €, pois, testar a teoria (Eisenhardt, 1989, p. 535).

No seguimento das proposi¢des anteriores formularatrés hipoteses de investigacao:

Hip. 1 Cada empresa tem um conjunto variado de motivos para cooperar, diferente de
empresa para empresa. Esses motivos estdo enquadrados na classificacao
apresentada no capitulo dois;

Hip. 2 A nocdo de sucesso de uma relacdo de cooperacdo empresarial depende da
avaliacdo que cada empresa faz dos custos e dos beneficios resultantes dessa
relacdo de cooperacao;

Hip. 3 Os factores de sucesso de natureza comportamental e de relacionamentossdo mai
relevantes do que os de natureza técnica. Os factores de sucesso estdo enquadrados
na classificacdo apresentada no capitulo 3

4.2. 0 QUESTIONARIO

Para o estudo de casos opsau pela realizacdo de uma entrevista pessoal com
responsaveis do topo da hierarquia de cada empresa. Dado o caractéc@sipeassunto
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atratar era fundamental que o interlocutor tivesse conhecimentosasobxperiéncias de
cooperacao, nomeadamente sobre as motivacdes, sobre o processo negsolaieeoo
relacionamento entre as partes no decurso da execucdo do projectai@setalguém

que tivesse uma visao geral e integrada das relacdes de coperag@bgedr@ que tivesse
apenas conhecimentos técnicos especializados. Esta preocupacaoféstatanjunto dos
executivos em conversa telefonica prévia a realizacéo da entrevista.

Durante a realizacdo da entrevista utilizaisendois instrumentos: um questionario
previamente elaborado com questbbave para servir de orientacdo na conducdo da
entrevista e trés listas (anexas ao questionario) para sntetimformacdo sobre os
motivos para cooperar, sobre os critérios utilizados na procura dorpagceobre os
factores de sucesso (ver copia em anexo). A estrutura do questi@mapreendia cinco
grandes partes que correspondem, sequencialmente, as etapas de gam dela
cooperacao tecnolégica entre empresas. Com esta divisdo prsengiar um lado,
sistematizar grupos de questbes que permitissem responder aoyvabjasados e, por
outro, garantir uma légica de contiguidade entre os temas abordados. Assim:

| - Porqué cooperar no dominio tecnoldgicBretendisse identificar os motivos que
orientavam as empresas para as relacoes de cooperacéo, sabeesirgté&gco era este
instrumento e avaliar as vantagens potenciais da cooperacao;

Il - Procura e seleccéo do(s) parceira(Procuravese saber a quem estava cometida esta
tarefa, que métodos utilizavam para encontrar o parceiro adequado, quatiérios que
prévios tidos como relevantes na procura do parceiro;

Il - Negociacao Este grupo envolvia as questdes da relacdo de cooperacao relativas aos
objectivos visados, direitos e deveres das partes, recursos, tecnolksjiicoes
contratuais;

IV - Relacionamento entre os parceirdavolvia questdes relativas a gestao da relacao,
cultura empresarial, comunicacoes, transparéncia e aprendizagem;

V - Analise do sucessd’retendisse saber qual a nocdo de sucesso de uma relacédo de

cooperacao e quais os factores mais importantes que sdo suscelativgisienciar o
sucesso.
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A informacao recolhida na parte | permitia fundamentar a respastaa hipotese 1. A
resposta a segunda hipotese era obtida na parte V. Para a tep@reae a informacéo
relevante era recolhida nas partes II, lll, IV e V.

Depois de questionados sobre cada um dos pontos relativos aos motivos paea coope
dominio tecnologico, aos critérios utilizados para seleccionar o pareaos factores
importantes para o sucesso de uma relacao de cooperacédo, sadeitasentrevistados o
preenchimento das listas através da seleccdo dos tépicos que cessideralevantes
relativamente a cada assunto especifico. Isto permitia ao stdatkvndo so seleccionar 0os
topicos referidos verbalmente, como também reagir aqueles que porvese tivesse
lembrado e acrescentar outros que ndo constassem da lista.

4.3. SELECCAO DAS EMPRESAS

No processo de seleccdo das empresas portuguesas a contactamsgligiamente um
problema: quais as empresas que tinham (ou tiveram) relacdes deacaopecnologica
com outras empresas? A resposta a questdo formulada ndo erdefabter dada a
escassez de informacéo publicada sobre o assunto, contudo era fundameenigfinpa o
universo das empresas que se enquadravam no ambito do estudo e, como tal,
potencialmente seleccionaveis. Utilizando diversas féis informacdo disponiveis,
cerca de 30 empresas foram seleccionadas como provaveis emprasageriéncia de
cooperacao tecnoldgica. Daquele conjunto de 30 empresas foram contactagas 11
diferentes ramos de actividade e de dimensdo variada, mas todasctianades de
investigacdo e desenvolvimento (I&D). Consideseu que as empresas que tinham
actividades de 1&D teriam mais probabilidades de estabeletzydes de cooperacéo
tecnolégica do que as restantes, porque isso constituia um sinal clgwe ds questdes
tecnoldgicas faziam parte da estratégia da empresa.

Foi enviada uma carta de apresentacdo a cada uma das empeesasnadas onde se
identificavam os objectivos do trabalho em curso e se solicitavapanibilidade para
uma entrevista sobre uma experiéncia de cooperacdo presente ou [asatapresas
contactadas, trés nunca utilizaram a cooperacao tecnologica commnergty da sua

46 Nomeadamente o "Guia de 1&D em Portugal" editanio1®95 pela Secretaria de Estado da Ciéncia e
Tecnologia, as "500 melhores e maiores 95" e "PBIEQDO melhores" ambas editadas pela revista Exame
em Outubro e Dezembro de 1995, respectivamente.
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politica empresarial (actividades: industria farmacéuticaefemcdo de café, acessorios
para veiculos com motor), uma nao se mostrou disponivel (actividade: prqdinisos
inorganicos industriais) e sete empresas disponibilizaeapara uma entrevista. Trés dos
executivos entrevistados solicitaram anonimato, razdo pela qual pieses serédo

identificadas com as letras de A a G (ver quadro IV.1).

RAMO DE ACTIVIDADE DAS EMPRESAS

QUADRO IV.1
EMPRESA |RAMO DE ACTIVIDADE

A Prospeccao, extraccao e beneficiacdo de minérios metélicos.

B Producado de equipamento e sistemas de telecomunicacoes.

C Concepcao e fabrico de equipamento ferroviario.

D Empresaholdingrepresentante dos interesses estatais no sector mineiro,
dedicase a investigacao e prospeccao de substancias minerais metalicas
e ndo metdlicas.

E Producao de pasta para papel e papel.

F A empresa tem actividades principais em trés dominios tecnoldgicps
distintos: energia eléctrica, tecnologias de informacéo e electrénica,
automacao e robdtica.

G Investigacéo, desenvolvimento e producédo de sistemas de comuni

principalmente sistemas de comunicacdo militares.

Relativamente a dimensdo das empresas que aceitaram colabooasigerando o
indicador "numero de trabalhadores”, trés das sete empresas sdereolas PME (< 500
trabalhadores) e as restantes quatro sdo grandes empresas (ver quadro IV.2).

DIMENSAO DAS EMPRESAS

QUADRO V.2

EMPRESA
A B C D E F G

Volume de vendag0? contos) 38 25 | 105 4 58 20 2

NUmero de trabalhadores 1003| 210 813 60 833 | 1474 | 210

Nota: empresas A, C, E e F os dados refessa 1994; empresas B, D e G os dados refaea1995.

4.4. AENTREVISTA

As entrevistas foram realizadas nas instalacfes das emgredas os entrevistados eram
quadros superiores da empresa e tinham conhecimentos sobre relacbepeatacao;
alguns tinham tido participacdo directa no processo negocial e/ou func@estde de
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projecto. Normalmente as entrevistas tinham apenas um interlocxtept@ em dois
casos em que eram dois. A entrevista mais curta durou cerca de 1h e 15m e a mais longa 3h
e 10m, tendo a média sido aproximadamente de duas horas.

O estudo de casos é uma estratégia de investigacdo que permitdap@xperiéncia e
adquirir novos conhecimentos a medida que vao sendo estudados os casos. Ao longo da
realizacdo das entrevistas foi possivel detectar e melhgrarsagpbormenores no processo

de colheita da informacdo, nomeadamente quanto ao tipo e a forma déeguest

acordo com Eisenhardt (1989, p. 539pdem ser feitos ajustamentos adicionais aos
instrumentos de recolha de dados, tais como a adicdo de questdes a entreyiiséh aui

adicao de questdes a um questionar®dsim:

+ as questdes previamente elaboradas sofriam um ajustamento adaptseem ao tipo
de relacdo de cooperacdo. Por exemplo, no caso da empresa A alguoaesstises
deixaram de fazer sentido porque ndo existia um propdsito comum neaordlca
cooperacao;

« pretendiase inicialmente estudar um caso concreto de cooperacdo tecnoldgica, na
pratica embora houvesse um caso (e por vezes varios) como refea8n@apostas
traduziam a experiéncia acumulada da empresa (e do interlocutomagdnia de
cooperacao empresarial, representando, obviamente, uma mais vali@rmeagab
recolhida;

« previamente a entrevista propriamente dita era feita uma afagede dos objectivos
pretendidos e da estrutura planeada para a entrevista. Por vezeispodsifel seguir
a risca o esquema de trabalho-gedinido porque as questdes sédo abertas e as matérias
estdo interelacionadas. Embora se procurasse minimizar os desvios pararagienta
entrevista segundo o esquema-@séabelecido, era importante também seguir o
raciocinio do interlocutor, dai a necessidade de um constante compremissaa
orientacdo da entrevista e a importancia da informacéao;

Posteriormente a realizacdo de cada entrevista e de acordoirtimmeacao recolhida foi
elaborado um texto sobre cada caso e enviado a empresa para eventeaf$a&s ou
adendas a informacéo recolhida. Apenas uma das empresas nao deu aasEsi@a que
lhe foi enviada.
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4.5. ANALISE DA INFORMACAO

Na andlise dos casos estudados (capitulo 5), a informacéo recolhidpaidida por trés

grupos, de acordo com as trés hipoteses de investigacao formuladas.dPematda grupo

fez-se a sistematizacdo da informacdo de acordo com a estrutura dinduies
Privilegiourse a analise qualitativa da informacéo porque permitia uma respasta
adequada aos objectivos e hipoteses formuladas. A opcdo pela analiseatteanpas
diversos casos estudados, acompanhada de exemplos concretos da experiéncia de
cooperacdo das empresas, permitiu enriqguecer substancialmente &aexpApoOs a

analise dos casos e em jeito de conclus&gdea sua apreciacdo global e critica.



CAPITULO5

ESTUDO DE CASOS DE COOPERACAO TECNOLOGICA

Neste capitulo apresentsse o0s resultados do estudo de sete casos concretos de
cooperacao tecnoldgica entre empresas. As conclusdes ora aprese@ddéas ambicoes
generalistas e/ou de enquadramento da realidade empresarial poffugleszamente as
relacbes de cooperacao tecnoldgica, representam tdo somentéesstitaglas do estudo

de casos, necessariamente seleccionados, e que visam dar um sétitid@ Exposicao
tedrica dos capitulos anteriores. Em todo o caso, fazem parte dealitade empresarial
onde é possivel perceber que, para algumas empresas, a cooperacao dacaaldgi
instrumento utilizado com frequéncia, importante para a sua esiratégipetitiva e
bastante amadurecido.

5.1. CARACTERIZACAO DAS PARCERIAS

A experiéncia de cooperacao tecnoldgica das empresas € diversduaardelas era a
primeira vez que utilizavam este tipo de instrumento empresarial, enquarste quigas ja

tinham tido varias relacdes de cooperacéao e, particularmente nuasadela experiéncia
ja tinha cerca de cinco décadas, nomeadamente através de um amntieeénca. Regra
geral, das empresas com mais experiéncia de cooperacao enipi@gaoisivel recolher

informacé&o quantitativa e qualitativamente melhor.

As parcerias nem sempre se limitavam exclusivamente a Uag@ageentre empresas;
algumas incluiam outros parceiros estratégicos como as universidadesgdamente as
que tinham apoio financeiro da Unido Europeia. Apenas um dos casos de Gmpérac
tinha parceiros internacionais.

Diversas situacfes surgiram quanto ao modelo de cooperacdo adoptado: nasosl@s c
empresa tinha como condi¢céo prévia que o parceiro tivesse uma pgéitaiimaseu capital

47 E um tema que precisa necessariamente de um esiwitto mais profundo e que seria interessante no
ambito de uma tese de doutoramento.
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social. Na realidade o parceiro adquiriu mais de 50% do capital squa@sou a controlar
a empresa. Um segundo caso, 0S parceiros criaram uma nova efogmesar{ture que
passou a assumir as actividades de investigacdo e desenvolvimeniorraatee
pertencentes aos parceiros. Num terceiro caso, 0s parceirosmeretasos (humanos e
financeiros) e formaram um consoércio (sem terem constituido umdacet com
personalidade juridica) para a realizacdo de um determinado prajeetdicava com a
responsabilidade de gerir aqueles recursos autonomamente. Os pagpeedes) a
capacidade de gestéo directa dos seus recursos, restgmiadiua influéncia ao poder de
decisdo na comissdo de gestdo do consoércio. Nos restantes casos,uress rec
disponibilizados para o projecto de cooperacdo eram geridos pelos propoesopar
mesmo quando existiam tarefas de execucdo conjunta.

Questionadas sobre o caracter estratégico do instrumento cooperagdlogiea no
ambito da politica global de desenvolvimento da empresa, apenas duasaemamE®
consideram como tal, apesar de uma delas o utilizar frequentemastde acordo com as
necessidades da empresa e com as oportunidades de mercado. O faetoude
instrumento estratégico para as restantes empresas ndo invalida aquidizem
pontualmente para aproveitar uma oportunidade de mercado surgida. Paeangsésas a
cooperacao tecnoldgica € um instrumento estratégico e simultaneapertaistico. No
caso da empresa D, a actividade de prospeccdo envolve muitos custos@ etevado
dada a incerteza nos resultados esperados, logo a cooperacdo é entandidamc
instrumento indispensavel e estratégico para a empresa. Papaea® B, a ligacdo a uma
empresa multinacional permite obter recursos financeiros e dapacitecnoldgica
indispensaveis a sobrevivéncia da empresa. No caso da empresa g me
cooperacao € considerada de natureza conjuntural e visa aproveitar dirgpuaieiro
proporcionado pelo programa BRIHEJRAM. Dado o caracter marginal para a
actividade da empresa do objectivo a atingir e os elevados recursoxefros
necessarios, esta empresa nao estaria disposta a avancar isoladamente.

5.2. HIPOTESE 1- MOTIVACOES PARA COOPERAR

De acordo com a informacdo recolhida verdsea a primeira hipétese formulada,
porquanto as empresas contactadas tém um conjunto variado de motivasopararamo
dominio tecnolégico e esse conjunto de motivos é diferente de empresanpaesa. Os
motivos proprios para cooperar estdo enquadrados na classificacaatageese capitulo
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2, excepto os motivos "criar imagem da empresa” referido pela sanree "criar
sinergias" indicado por quatro empresas.

Os motivos identificados para cooperar no dominio tecnolégico sdo multipkrsados

(ver quadro V.1). Cada empresa tem uma combinacdo muito particulatideshngque esta
directamente relacionada com 0s seus objectivos estratégicosprodeeactividade onde

esta inserida (maior ou menor intensidade tecnoldgica) e com oso®aeiractivos
complementares que a empresa possui. No conjunto dos motivos seleccionatimdose
assumem uma importancia idéntica para a empresa, havendo motivpeepojaderancia

€ superior a dos restantes. Apesar da sua importancia relativetioes para cooperar
indicados por cada empresa tém que ser considerados no seu conjunto devido a
interdependéncia existente entre eles.

Ao longo das entrevistas realizadas foi possivel perceber que aotganwdio constitui,
porventura, a maior preocupacao das empresas quando procuram relacdesrdeamope
tecnoldgica, o que nédo invalida, evidentemente, que a rapidez de acessulayi® e a
endogeneizacd® dos conhecimentos tecnoldgicos do parceiro sejam dois dos motivos
mais apontados. Um dos executivos entrevistados afirmou convictamentengoeado é
muito mais importante que a tecnoldgi@ valor e o interesse de uma tecnologia rsede

no mercado. Na verdade, justificam os que consideram o acesso adomercanotivo
importante, a tecnologia € um recurso que pode ser adquirido no mercadelatora r
facilidade, ou a empresa pode mesmo desernalv@ternamente desde que haja
capacidade financeira e tempo suficiente que o permita. Taleepssifique o facto de
apenas uma das empresas ter considerado o grau de complexidade da tecoologim
motivo para cooperar mas, estranhamente, ndo considera a endogeneizacdo de
conhecimentos tecnoldgicos igualmente como um motivo para cooperar. Tendgea

que a "apeténcia” por conhecimentos do parceiro seja tanto maior quastoomplexa

for a tecnologia e ndo o contrario, porque a complexidade tende naturadmestiengir o
namero de empresas com competéncias sobre essa tecnologia e comsiitual um
factor importante de competitividade. As restricbes de naturemaldgica, as restricdes

de natureza financeira e 0 acesso ao mercado sdo motivos pararcpogaralamente
interligados e interdependentes.

48 A endogeneizacdo ndo devera ser entendida comtidseue lhe foi dado por Hamel (1991) (ver ponto
3.2.3.7.), mas com um sentido mais préximo do ssptesso a tecnologia.

49 Apesar de apenas trés empresas indicarem o aggsdo ao mercado como um motivo para cooperar.
Como veremos mais adiante, trés das restantes ssspt@&mn motivos mais relacionados com as matérias
primas.

89|



MOTIVOS PARA COOPERAR NO DOMINIO TECNOLOGICO

QUADRO V.1

MOTIVOS

EMPRESAS

A|B|C|D|E|F]|G

TECNOLOGICOS

Grau de complexidade da tecnologia............ccccvvvvveeennn]nee. . 1O

Ritmo de evolucao tecnologica...........coeeeeeeeeeeviiieeennnnns

Convergéncia das tecnologias..........ccccceeeeiiiiieieeeeennennnd)

Rapidez de acesso a tecnologia.............ocevvveeeeeennnnee.

Incerteza da evolugéo tecnoldgica...........cccccvvvvvvvinnneen.

Partilna de rSCOS ......cc.ceevvivieeeiiiie e ecee e [ OO O
Natureza do conhecimento tecnoldgico (tacito/explicitq) ... O O
Endogeneizar conhecimentos tecnolégicos do parceirg....|.O O|O0|O|O
Definicdo e implementagao de um nstandard.............. O

MERCADO
Ter acesso rapido a novos mercados..........c.eeeeeeeeeeinnibec O 0|0
Diminuicao do ciclo de vida dos produtos..................... O O

Alterar a estrutura concorrencial.........cocoveeeeeeeeeieninnann.n.

Acompanhar a tendéncia para a formacéo de aliancas

ECONOMICO -FINANCEIROS

Elevados custos de desenvolvimento tecnolégico.......

olo[o[o] [o]o

INSTITUCIONAIS

Apoio governamental/Unido Europeia.............ccceevueees !

Q. ©0|10]|0 @)

Acompanhar a emergéncia de uma nova tecnologia....|

OUTROS®)

Criar sinergias (reunido de recursos) ........cccccevvvvvunnnnn.

R NORNORNG)

Criar imagem da emMpPreSa..........ccc..euuvvvvvvieiiiiieeeeaannnnnn

O

O simboloO indica que a op¢édo em referéncia foi escolhida.

(a) Estes sdo os motivos para cooperar indicaddaspexecutivos entrevistados e que sao adicionass a

apresentados na lista em anexo.

No quadro V.1 podemos ver quais 0s motivos que just

ificam as relacOesmracao

para as empresas contactadas. Um dos motivos mais importantedasdnglo dos mais

assinalados, prend® com os elevados custos de desenvolvimento tecnolégico. As

empresas tém grandes dificuldades em suportar sozin
dimensao pequena lhes limita a capacidade financeira,
porque as empresas nao querem correr isolamente os e

has essesoouptogue a sua
como € o0 casprésa B, ou
levados rascidddiade, de que

e exemplo a empresa D. Assim, ndo € de estranhar que as emgresasn aos fundos

comunitarios para financiar as suas actividades de I&D e considbergante importante a

capacidade financeira como critério de seleccdo do

parceiro (verogva3). As
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dificuldades financeiras agravase com o encurtamento do periodo de vida dos produtos,
nao sO porgue o periodo em que os produtos geram receitas fica maisecudioginui o
periodo de amortizacdo do investimento, mas também porque a necessidaderi@dg o
periodo de desenvolvimento dos produtos para aceder mais rapidamente aalw resrc
como consequéncia a concentracdo do esforco financeiro das empresés. litsa das
preocupacdes sentidas pela empresa G.

O acesso rapido a tecnologia e a endogeneizacdo de conhecimentos tesalogic
parceiro sdo dois motivos bastante importantes na procura de redacéesperacao. O
acesso rapido a novas tecnologias € especialmente importante péea aneapacidade
competitiva em actividades cuja tecnologia evolui rapidamente e néte eapacidade
interna para a acompanhar, como € o0 caso da empresa B que tetadetha area das
telecomunicacgdes. E estranho, todavia, que o ritmo de evolucio tecnolddiaasico
indicado apenas por uma empresa. Da a entender que a necessidadsaleapdo a
tecnologia ndo esta relacionada com a sua rapida evolugcéo, o que daaokté um
contrasenso.

O acesso rapido a tecnologia esta relacionado também com as oportudeladercado:

por um lado, mesmo tendo capacidade para o desenvolvimento interno das coagpeténc
tecnoldgicas, isso constitui um processo mais moroso e pode ndo peymitir
aproveitamento dessa oportunidade. Mesmo que seja possivel o desenvolvireembo int
em tempo oportuno isso implica uma concentracdo das necessidadesrisamexige
mais recursos humanos especializados que podem néo estar disponiveisadio.nfor
outro lado, mesmo estando na vanguarda tecnoldgica relativamente ao negagalpri
(core businegsda empresa, esta tem necessidade de acesso a competénoiagitas
para outros produtos ou servicos. Este € 0 caso da empresa F que aténcias
proprias em todos os dominios tecnolOgicos relativos a actividade prircipajos
produtos sdo tecnologicamente dos mais avancados do mercado, mas quegsitaaiec

de recorrer a competéncias tecnoldgicas externas para outros prodetoprdaa. Esta
empresa nao faz cooperacdo tecnoldgica relativamente a sua tecpoiogi@al core
technology e o executivo entrevistado acha improvavel que qualquer empresasefaca
dominar a sua tecnologia, porque as parcerias iriam originar destrigo nivel do
mercado. E importante sublinhar o interesse manifestado pelas amprlegivamente a
endogeneizacdo dos conhecimentos tecnoldgicos externos: ha uma nitida idiencao

aumentar as competéncias tecnoldgicas internas através das parcerias.
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Para algumas empresas 0 acesso ao mercado € considerado um dos mmeisvos
importantes para cooperar. Por um lado, o mercado portugués é pequeno ndoasé para
capacidade produtiva instalada de algumas das empresas (e érizecessar com a
concorréncia), como também pelo volume de vendas que proporciona. A penatracao e
mercados externos € dificil ndo sO pela necessidade em desenvolvessuintara
comercial, como também, e talvez mais importante, pela dificuldadenplantar uma
imagem de marca. Alias, é interessante verificar que a eanfresnsiderou como motivo
para cooperar precisamente a necessidade de criar uma imagempsa a nivel
internacional para se posicionar mariking' da industria ferroviaria. Por outro, o tempo é
uma variavel muito importante quando esta em causa uma oportunidadecddorela
cooperacdo € um instrumento mais rapido e menos dispendioso. E interessdicar

que apenas as empresas B, F e G consideraram 0 acesso rapiduaam memo um
motivo para cooperar, mas facilmente se constata que todas i@idades ligadas as
tecnologias de comunicacao e electronica onde é possivel vislumBraatag&teristicas
importantes: rapida evolucédo tecnoldgica, diminuicdo do ciclo de vida dos pradutos
concorréncia agressiva.

As empresas A e E tém actividades muito dependentes dos recurgass natilizam
tecnologias que atingiram o seu estado de maturidade e sem granddadiéade acesso.
As suas motivacfes principais para cooperar cergmmais na matérarima utilizada
no processo produtivo do que na tecnologia ou no mercado. A especificidadeidadsecti
mineira ndo é muito propicia a cooperacdo tecnoldgica com objectivos cemtumos
parceiros. Todas as minas e todos os minérios sao diferentes eatomsgoroblemas de
cada empresa séo especificos e as solucdes sédo apropriadasasealado se aplicam a
generalidade do sector. No caso da empresa A, a cooperacdo tecndiggfivauese
porque havia financiamento no ambito de um programa comunitario que cobrlzoama
parte dos elevados custos do projecto. Caso contrario, a empresa ridodegtasta a
suportar sozinha os custos.

A empresa E e 0 seu parceiro estdo dependentes de um recurso readwaiatio, o
eucalipto. As previsiveis dificuldades em conseguir manter um equifildtiro entre a
oferta disponivel e as necessidades industriais desta maiéra foi 0 motivo mais
importante que levou aquelas empresas a cooperarem no dominio tecnoldgico. A
tecnologia é importante, sem duvida, mas a escassez de fpatéeagerara "conflitos”
empresariais graves nesta industria. A cooperacao pdhegesstabelecer um objectivo
mais ambicioso e atingir resultados que ndo seriam possiveinge mtividualmente.
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As empresas permanecem concorrentes no mercado do produto final, abégiast
concorrenciais perfeitamente independentes, contudo colaboram para gaeaigténcia
de matérigorima no futuro e a prépria sobrevivéncia das empresas.

A possibilidade de criar sinergias conjuntamente foi também um dogometlientados
por quatro empresas. Ao cooperarem as empresas relnem recursqetmnuas que
Ihes permite definir um objectivo mais ambicioso. A capacidade congustigperior a

soma das partes que Ihe deram origem por for¢ca das sinergiaantesulComo exemplo
temos a empresa D que com um or¢camento mais pequeno tem possidididadestigar

(prospectar) um campo mais vasto.

Em sintese, os motivos identificados para cooperar no dominio tecnolégiems&gra
multiplos e necessariamente diversos de empresa para emprégganderse a primeira
hipotese de investigacdo formulada. A hierarquizacdo dos motivos lastanada com a
estratégia da empresa, com o sector de actividade onde estiaiesenim 0s recursos que
possui. Em termos gerais, 0s motivos mais importantes estao ligesjuider de acesso a
tecnologia, a possibilidade de endogeneizar os conhecimentos do parceiustassic
desenvolvimento tecnoldgico e ao acesso rapido a novos mercados (nomeaparaeage
empresas cuja proximidade com o mercado é grande e a tecnologia evolui rapidamente).

5.3. HIPOTESE 2- NOCAO DE SUCESSO

Em face da nocéo de sucesso que 0s executivos entrevistados exprafataamente a
uma relacdo de cooperacgao tecnologica entre empresas é possiwel goech segunda
hipotese ndo se verifica. De acordo com a opinido deles, a no¢cédo ds sie@snde da
comparacao entre os objectivos propostos e alcancados conjuntamente evel@mcio

que cada empresa individualmente faz dos custos e dos beneficiosntesuite uma
relacdo de cooperacao.

Questionados sobre o que entendiam por sucesso de uma relacdo de cooperacéo
tecnoldgica entre empresas, 0s executivos entrevistados foram coEssas respostas

(ver quadro V.2). Contrariando de certo modo as dificuldades referidéerasutad, a

nocao de sucesso parece ser simples, exigindo como condi¢do obrigatalizag&o dos
objectivos que as empresas se propuseram atingir conjuntamente. AsasTipr F e G

50 ver ponto 1 do capitulo 3.
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impéem uma segunda condi¢cdo que € 0 consequente sucesso comercial. Dadongse es
a falar de empresas que apenas sobrevivem se houver mercado pasaedutos e/ou
servigcos, sO existe sucesso numa relacdo de cooperacao tecnolGmioesskado final
merecer a aceitacdo pelo mercado, caso contrario sera qdaliioano tendo sido um
insucesso. Um projecto que tenha tido éxito do ponto de vista tecnoldgico madoque
tenha tido sucesso comercial é considerado necessariamente urssinsdeeacordo com

a opinido dos executivos destas trés empresas.

NOCAO DE SUCESSO- OPINIAO DOS ENTREVISTADOS

QUADRO V.2
EMPRESAS NOCAO DE SUCESSO
A Esta dependente do cumprimento dos objectivos individuais da empresa.
B Esta condicionado a realizacdo dos objectivos a que o0s parceiros se
propuseram.
C Esta condicionado a realizacao dos objectivos (técnicos, financeirgs e
de planeamento) a que 0s parceiros se propuseram.
D Concretizagdo ou ndo dos objectivos (técnicos, financeiros e de

D

planeamento) a que os parceiros se propuseram e, fundamentalmente, a
obtencéo de resultados que possibilitem a exploracéo industrial dg um
dado recurso mineral.

E Esta condicionado a realizacao dos objectivos a que 0s parceiros se
propuseram.

F O sucesso de uma relagdo de cooperagédo tecnologica seaue
mercado. Para haver sucesso tem que haver sucesso comercial.

G Esta condicionado a realizacdo dos objectivos a que o0s parceiros se

propuseram e ao conseqguente sucesso comercial.

E importante verificar que as empresas condicionaram a no¢do decsdeeuma relacéo

de cooperacdo ao sucesso conjunto e nunca o interpretaram sob o ponto de vistaalo suces
individual, excepto no caso da empresa A mas que esta relacionaddreisténcia de

um propdsito comum entre os parceiros. Relativamente as empres@s & exploracao
comercial dos resultados alcancados conjuntamente € feita fregeetgepor cada
empresa individualmente e ndo em parceria, pelo que para estasasrgreocao de
sucesso esta condicionada ao sucesso conjunto, numa primeira fase,ueessd s
individual numa segunda fase.

Embora a endogeneizacdo dos conhecimentos tecnologicos do parceiro fosse um dos
motivos mais referidos para cooperar (ver quadro V.1l), nenhuma empabsaura
aprendizagem ou outro qualquer objectivo individual no ambito da parceria como
condicionador da nocéo de sucesso. lgualmente ndo consideraram como fazendio part
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sSucesso 0S progressos técnicos ou tecnoldgicos que advieram da relegépedacdo e
que podem ter consequéncias positivas noutros projectos ou actividades da empegsa, apes
do conhecimento adquirido ndo desaparecer pelo simples facto de ter havido um insucesso.

Isto sugere uma questdo pertinente: existira para estas empmesasverdadeira
preocupacdo em aprender com o parceiro? Parece existir algumalicantrantre a
vontade manifestada em endogeneizar conhecimentos do parceiro e a rderagasida
aprendizagem na nocdo de sucesso. Para endogeneizar os conhecimentosefthlndam
uma atitude de aprendizagem presente nos objectivos e nas ac¢des da empresa.

Contrariamente a hipotese formulada, os entrevistados ndo condicionaragéa de
sucesso em funcdo dos custos e dos beneficios para a empresaltadorda relacao de
cooperacao, mas em funcéo da realizagcdo conjunta dos objectivos apyopuseram
atingir.

5.4. HIPOTESE 3- FACTORES DE SUCESSO

A andlise da informacao recolhida permite concluir que os factt@esucesso mais
relevantes numa parceria tecnoldgica entre empresas sdo sobretut#o nagureza
comportamental e de relacionamento e menos os de natureza testoicpgié conhecido

a partida o potencial técnico e tecnoldgico de cada parceiro, sendo ctivobje
estabelecidos em funcéo disso. A terceira hipétese formulada c@sérriyma relacéo de
cooperacao tecnoldgica fundamestganum relacionamento entre duas ou mais entidades
que unem esforgos para atingir um proposito comum. Portanto, a convivénEaaEsso
exige acima de tudo respeito mutuo, confiangca e empenhamento dos pagceiredp
factores de natureza comportamental e de relacionamento.

Os factores de sucesso estdo presentes em todas as faseslagAoade cooperacéo pelo

que este ponto foi subdividido de acordo com essas fases e com a agfwtur
questionario.

5.4.1. PROCURA E SELECCAO DO(S) PARCEIRO(S)

A seleccao do parceiro adequado é uma tarefa que envolve bastantealsbpads.
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Tratase da seleccdo de uma empresa (ou varias) para uma convivéricia@me um
objectivo comum que exige interac¢cdes e partiiha de conhecimento, pelo que a
compatibilidade entre ambos é uma condicdo necessaria. Todas osvezemuitactados
afirmaram que esta tarefa € da responsabilidade de elementosigeéao topo da
hierarquia da empresa, e ndo pode ser delegada em pessoas com spenealdidade,

de acordo com a afirmac&o do representante da empresa F. E inepquiamat pessoa que
desempenha esta tarefa tenha conhecimentos de natureza operacional e de mercado.

O periodo de tempo entre o inicio da procura do parceiro e 0 momento daacaoper
propriamente dita € variavel, podendo demorar alguns meses ou-akagjar2 ou 3 anos.
Este periodo de tempo € funcdo de algumas variaveis, tais como: @&reipgrassada
(com os eventuais parceiros), a experiéncia da empresa em setlc@operacdo, a
grandeza do projecto, a complexidade do projecto, a quantidade de parceainagoe @u
menor necessidade de pareceres técnicos especializados sobretm dzbjesoperacao.
Em todo o caso, 6 meses parece ser 0 tempo minimo necessarice palieeigar
coerentemente uma relacdo de cooperacdo tecnoldgica entre engaesasn projecto
que tenha um grau de complexidade pequeno. Neste periodo de tempo até ao inicio
efectivo da relacdo de cooperacdo, para além das negociacdes soleroo f
relacionamento e a "confirmacdo"” da capacidade tecnologica do paroeithuma
empresa realizou outras accbes (ex.. intercambio de trabalhadmnes)vista ao
desenvolvimento de confianga e conhecimento matuo entre os parceiros.

As empresas contactadas ndo tém um meétodo explicitamente definddengantrar o
parceiro potencialmente adequado para uma relacdo de cooperacdo, pesaiodaraa
factores como os conhecimentos existentes sobre 0s potenciaisogagcairexperiéncia
passada (se ela existir). No caso das parcerias no ambito dosma®gramunitarios
existem bases de dados sobre as intencbes de cooperacao, pelo que reaisofaal
encontrar parceiros com objectivos semelhantes e com vontade de coBpesals
empresas A, D e E os potenciais parceiros (pertencentes am reestor de actividade)
sao relativamente poucos e ha um conhecimento razoavel sobre elasoNta @mpresa
D, o valor de mercado dos metais orienta os interesses economiesptasas e facilita
nao so identificacdo dos parceiros interessados em cooperar, norrealgnanties
empresas internacionais, como permite uma compatibilidade dos seudivobje
estratégicos.
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No quadro V.3 podemos ver quais os critérios utilizados pelas empresaglgacionar o
parceiro adequado para uma relacdo de cooperacdo. Estes critériadiz@dos para
parcerias estratégicas (de caracter mais duradouro) porguantoef@@es pontuais
(aproveitamento de uma oportunidade) o parceiro adequado sera aquele qumentaple
a capacidade propria da empresa para a satisfacdo do negdcio. @irogoiitério que foi
indicado por todas as empresas exige que O parceiro pertenca ao raesmaler
actividade, mas ndo tem que ser necessariamente uma empresaentnctsto deixa
transparecer uma fraca propensao para relacdes de cooperacaémpresas de industrias
distintas, embora um concorrente ndo tenha que pertencer forcosamestaaindustria.
A referéncia a este critério por todos 0s executivos entrevistqdes)ao sera razoavel
generalizaise ao universo da induastria portuguesa, pode constituir uma limitacdo ao
estabelecimento de relacdes de cooperacdo que possibilitem a conaaitgéecnologias
distintas. A empresa C indicou também, para uma parceria espgecifn parceiro que
seria cliente (do produto a desenvolver) e outro que pertencia a outra industria.

CRITERIOS DE SELECCAO DOS PARCEIROS

QUADRO V.3
CRITERIOS EMPRESAS
AIB|C|D|IE|F|G

Tecnologia complementar..........cccccooccvveveee e e . | O 0|0
Potencial tecnol6gico do parceiro.........ccccoeeevveeeeeeeeecinnb e, O|0|O0|]O|[O]|O
1Y =T o= To [o 0SSR SURRSUSSRSPRRS N 0|0 OO
Capacidade financCeira...........ccceveeveieeeeiiiiee e esieee e b O|O0|0|0O O
Capacidade de producao em escala.......ccccccevvveeiennnnnnnn e
Nome e imagem da €MPreSa ........ccccceeeeuvreeeeeeeeeirvveeeeeescfunee, . |O]O|O]O]|O
Dimensdo: grande EmMpPreSa.......cccccccoecvveeeeeeeeicvvneeeeesfunee, L0100

PEJUENA EMPIESA......vvvveeecerieeeeirreeesiveeeesaiheeann ..

dimensao semelhante ...........ccccccoovvvveneeen e, . O0|0]|0O
Localizacdo: nacional.........cccoeveeieeeeiiiiiiieieeeee e b .

INTErNACIONAL.........cccvveeiiiiie e Q.L.O0]0]|0

depende do Projecto .......cceecveveeiiieeeeiiiene e : O
Condicdo  mesmo ramo de actividade/concagrent...... O|0]|O|O|O|O|O
Concor fornecedor ........ccccovie e
rencial: ClIENTE ... e b O

empresa de outra industria ..........cccceeeeveennben... . | O
Interesse em participar no capital social da empresa.....J..... .0
Objectivos semelhant@s................ccveeeeeveeeeecveeee e, O
Vontade de COOPer@l.............cccccoovvueeiciiiieeiiiiiic e, O

O simboloO indica que a op¢do em referéncia foi escolhida.
(a) Estes sao os critérios de seleccao indicaddespexecutivos entrevistados e que sdo adicionass a
apresentados na lista em anexo.
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Outro critério importante na seleccédo do parceiro refera capacidade financeira, que
justificaram com dois argumentos: os custos do desenvolvimento tecnol@gietegados

e é fundamental que o parceiro tenha capacidade financeira para rsuposta
contribuicdo até ao final do projecto. Este ultimo aspecto € extrem@nmportante em
projectos de grande dimensdo, que exigem uma comparticipacdo finareeadaee
prolongada no tempo e o retorno do capital ndo é imediato.

O potencial tecnoldgico € outro dos critérios mais utilizados necéelelo parceiro, o que
torna evidente que a qualidade do parceiro € um requisito importante nEDgs@
transmite confianca, mas também porque é simultaneamente potedaagmendizagem
e do sucesso da relacdo de cooperacédo. O potencial tecnoldgico estite wakicionado
com 0 nome e a imagem da empresa porque quase todas as empresésricara D
primeiro critério também referiram o segundo. No caso da empreaaniportancia do
nome e imagem da empresa esta associada as garantias cfenecigais (parceiro
privilegiado) onde vai ser feito o investimento. Para a empresa G, ® @@imagem da
empresa sO constitui um critério importante para o primeiro contdepois a analise é
feita com base na experiéncia anterior.

Outro critério muito importante refese a dimensao relativa do parceiro. As empresas que
procuram parceiros de grande dimensao ligam este critério adag@dinanceira e ao
potencial tecnolégico. Uma grande empresa tem associado, a partida, emigbot
tecnolégico e uma capacidade financeira elevados. Para a emprasdif€enca de
dimensao entre os parceiros € irrelevante desde que haja confiznga @embora prefira
uma grande empresa. As empresas que procuram parceiros com dinuETHEa i
justificam o seu critério com 0s seguintes argumentos: as empnass pequenas podem
nao ter capacidade financeira, tecnolégica ou mercado e as engresdss sd0 muito
"gulosas” e exercem o0 seu poder sobre as pequenas ndo |lhes permitiadgregtdes
vantagens da relacdo de cooperacao (para a empresa G); a grgiréeampoe as regras
e a empresa pequena fica sempre numa situacao de maior depemd@aaaefnpresa B);
o relacionamento entre empresas de diferente dimensédo é complivaio aleulturas
empresariais bastante distintas que geram problemas de comuniddigidtam o
estabelecimento de um propdsito comum e potenciam o0 insucesso (papxresaeF).
Nenhum dos executivos entrevistados indicou a "pequena empresa”’ conio oatér
escolha do parceiro.
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No caso da empresa B, a sua estratégia de cooperacédo tecnol@yaaavigacdo a uma
grande empresa internacional que garantisse um fluxo permanentevds fadinceiros e
tecnologia, pelo que considerou como critério estratégico a obrigatorbelpdeticipacao

no seu capital social. No caso da empresa A, 0 Unico critério reeages a0 mesmo ramo

de actividade, o outro (parceiro internacional, da unido europeia) surgiu quase
naturalmente ndo sO pela escassez de parceiros nacionais niesn tatavido as
exigéncias da Unido Europeia relativamente as parcerias que financia.

E interessante verificar que o critério mercado ndo é referiths mampresas cuja
actividade esta ligada aos recursos naturais, mas constitui umeugmaedo para as
restantes. Para aquelas empresas 0 mercado esta asseguradoalbage matérigarima
de qualidade e em abundancia. Para estas a concorréncia é muitagreagva e 0s
mercados sdo intensamente disputados.

5.4.2. NEGOCIACAO

A fase da negociacdo é muito importante em todo o processo de ratamndmantre as
empresas. O executivo da empresa G considera mesmesgatarfase mais importante de
uma relacdo de cooperacéo porque é a fase onde se tenta aval@giro panegociar as
posicdes relativas. E uma fase de definicdo de objectivos, decafeata recursos, de
planeamento das actividades e deve estar cometida a quem tenhpaodada negocial,

boa capacidade de comunicacdo e alguns conhecimentos técnicos sobre oo debject
cooperacao. Todas os executivos contactados afirmaramseatiar uma tarefa de grande
responsabilidade que é da competéncia de elementos do topo da hierarquia da empresa.

Um contrato escrito entre as partes € considerado um elemenpzisdigel numa relacéo
de cooperacdo tecnologica. E imprescindivel registar num documento @desdéts
negociacdes ndo s6 para servir como ponto de referéncia na execucao clo peoje
medida em que descreve detalhadamente os objectivos, a atribuicaleredarizacao das
tarefas a desempenhar, os direitos e deveres das partes, @ teomo instrumento
juridico para salvaguarda dos interesses individuais dos parceir@serdecviolacdo dos
pressupostos do contrato por algum deles.

A definicdo dos objectivos € um dos momentos mais criticos numaasedagcooperacao
tecnolégica. Os objectivos devem ser claramente explicitados paradguesurjam
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interpretacdes diversas na fase de execucdo do projecto. Paraesaefpna fase de
negociacdo os objectivos devem ser claros para posteriormente ndamgeoafusao,
contudo devem ter apenas uma especificacdo genérica, ficando aicsj@erifietalhada
para o inicio da execucdo do projecto. Acrescentou que, numa relacdo deag@mper
presentemente na fase de execucdo, essa especificacdo detathachas derca de seis
meses. Todavia, ndo se deve avancar com a execucado do projecto enquam@im rest
davidas sobre o que realmente vao fazer.

Sobre a compatibilidade dos objectivos dos parceiros, 0s entrevistadoarain que
normalmente essa compatibilidade existe, embora haja pequenas diasrggmei se
ultrapassam nas negociac¢des. Se existir grande distancia entre ogosbjis parceiros a
relacdo de cooperacdo nao se estabelece.

No caso da empresa A, a relacdo de cooperacéo tecnologica é hzestahidée na medida

em que 0s parceiros nao tém um objectivo estratégico comum, isto objectivos
especificos de cada empresa sdo independentes e ndo concorrem ga@asito
comum. Cada parceiro procura respostas para questdes ou problemasonuigtos e
particulares, nomeadamente a identificacdo da localizacdo prdeisdeterminados
minerais, mas que nao tém relevancia objectiva para o outro porques gsaademas sao
diferentes. As empresas "cooperam" para satisfazer a exiginpacerias internacionais

do programa BRITEEURAM e, assim, poderem receber financiamento da Unido Europeia
para a execucdo do projecto, que de outro modo dificilmente seria realizavel.

A avaliacdo dos recursos necessarios, a valorizacdo dos activathopies) de cada
parceiro e a definicdo das contribui¢des individuais constituem aspagtosimportantes

da negociacdo e devem ser necessariamente explicitados nos coNvatwdmente 0s
parceiros contribuem com recursos mistos (humanos e materidig)y,eeppssam ter uma
contribuicdo maior relativamente ao seu recurso mais importantavafacao das
contribuicdes de cada parceiro define a diferenca de poder de dec#&abitwda relacéo

de cooperacdo, o que nao significa, contudo, que uma contribuicdo pequena nao possa ter
um poder negocial elevado, tudo dependendo do valor estratégico para o projecto dess
mesma contribuicdo. Para a empresa F, 0 mercado constitui nornealmesttivo
complementar que representa um poder negocial mais elevado, supermo raes
tecnologia. Afirma o executivo entrevistado que nas negocia¢cfes tudo corratéese
discutir a questdo dos mercados. Para a empresa D, contribuicéedevadas significam



na pratica maior poder de decisédo na gestdo do consorcio. No caso dednprentrada
de um novo sécio com posicao maioritaria no capital significou a perda de autonomia.

Outro aspecto negocial importante refseea definicdo, calendarizacao e atribuicdo das
tarefas a desenvolver no ambito da relacdo de cooperacdo. De acordoezecutivo
contactado da empresa C, € necessario nesta fase que haja nipaodefiacta e explicita
das responsabilidades individuais para evitar futuros conflitos sobsp@nsabilidade por
determinada tarefa ndo cumprida. Pode constituir um problema sése descobrir no
final de um projecto que ha tarefas ndo executadas porque ndo folantdasra nenhum
dos parceiros ou essa atribuicdo néo foi claramente definida no inicio.

Uma relacdo de cooperacao tecnoldgica envolve o entendimento entre srditrdates
por natureza e, portanto, é complexa. Para que funcione nédo basta que s EEsieaem
um contrato com um conjunto de intencdes, é necessario confianca e empardspara
gque essas intencdes se mantenham validas ao longo da vida do projectierd3ssi e
oportunismo sao dois factores importantes que podem causar prejuingwésas. Deste
modo, € normal que os contratos celebrados entre as partes incluaulasl@specificas
para salvaguardar os interesses dos parceiros. Nos casos era assdis clausulas
contratuais abrangiam os seguintes dominios:

- direitos da tecnologia a desenvolver conjuntamente;

« direitos de utilizacdo da tecnologia do parceiro (restricdes ao uso da tecnologia);

« salvaguarda dos interesses individuais face ao eventual abandono da cooperaca
parte de algum dos parceiros (estabelecimento de penalizagdes);

+ restricbes comerciais (exclusdo de determinados mercados);

« proibicdo dos trabalhadores envolvidos no projecto utilizarem os conhecimentos
adquiridos noutras empresas ou projectos durante um determinado periodpale tem
(periodo estimado de banalizacdo do produto ou da tecnologia); e

« proibicdo da transferéncia de informacdes estratégicas dos pargrima relacdo de
cooperacao em que se formou yoiat venture;

Para a empresa F, sempre que uma relacdo de cooperacao tecnoldgiadrancderéncia
de tecnologia entre os parceiros € fundamental explicitar clamnmentcontrato os

seguintes elementos:

+ 0 objecto- identificacéo precisa e delimitacédo rigorosa da tecnologia a transferir;
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+ 0s meios descricao detalhada dos suportes de transferéncia da tecnologia;

+ otiming- calendarizacdo para a transferéncia da tecnologia (quando € qoelagia
é transferida);

+ a responsabilidade definicdo de clausulas contratuais sobre a responsabilidade de
cada parceiro no caso de existirem consequéncias negativas (ou itapyeois
resultados diferentes dos esperados) relativas aos produtos ou sgreigosorporem
aguela tecnologia. Por vezes é extremamente dificil delimitgrosamente as
fronteiras da responsabilidade individual.

No processo de transferéncia de tecnologia entre as partes satmeormaitilizados os
seguintes meios:

+ através de suportes escritos, quando o conhecimento é facilmenteagedifex.:
documentacdo em papel, em suporte magnéetico, ...);

+ presenca dos técnicos (formag@doco), quando o conhecimento é melhor apreendido
através da experiéncia (ver fazer). Esta presenca € normalmetaga em numero de
técnicos e em tempo;

+ consultadoria técnica;

Relativamente a duracéo da relacdo de cooperagcédo, com excepcaalapesrapresas E
que criou uma nova empresa e B que vendeu parte da empresa, todassasstidra
limitadas a um determinado periodo de tempo (inclusive a emprestat®amente a
outras experiéncias de cooperacdo), embora possam existir clausnieguais que
permitam a renovacao do contrato no caso de todos 0s parceiros concobsaemordo
com o0s objectivos visados e com as tarefas a desempenhar € definptazonpara a
relacdo de cooperacao.

5.4.3. RELACIONAMENTO ENTRE OS PARCEIROS

No relacionamento entre os parceiros preteadianquadrar as questdes relativas a fase da
execucdo do projecto, isto é, & cooperacdo propriamente dita. E umauéasxige
confianca e empenhamento dos parceiros, compreensdo e respeito pEEscatf
culturais, tendo sido considerada pela maior parte das empresas céase mais
importante para se atingir o sucesso numa relacdo de cooperag@&mintesas, conforme
veremos mais adiante.



A capacidade de gestdo da relacéo e a figura do gestor de progcttems particular
importancia nesta fase. Os modelos de gestdo adoptados pelas erspoesastante
diversos:

gestao individual dos recursos (ex.: empresa G). Cada parceiro é &gbq@us um
conjunto de tarefas e a contribuicdo em recursos (pessoas, finarolmdividual

destinados ao projecto é gerida pela propria empresa. Cada empresade gestor
de projecto;

gestdo colectiva dos recursos (ex.. empresa D). Os parceiros resneecursos
necessarios ao projecto e a sua gestdo passa a ser feita gestoamde projecto
(chamado operador no caso da empresa D) nomeado para o efeito de acoedo com
vontade dos parceiros. Acima do operador existe uma comssdtgtecnico) com
representantes de todos os parceiros, mas cujo poder de decisam rethd
relacionado com a contribuicdo de cada empresa.

gestao global do projecto. Nem sempre é utilizada e, no caso da efpgesaa
designa por comissdo de gestédo, justiieaa sua utilizacdo em projectos grandes ou
gue envolvam muitos parceiros. Esta comissdo de gestdo, que pode éntadete
todos os parceiros ou ndo, e cuja funcdo consiste em gerir 0 projectoana s
globalidade, esta hierarquicamente acima dos gestores de projeattadargpresa. No
caso dela ndo existir, cabe aos gestores de projecto de cadaopas=imir
conjuntamente essas funcgoes.

Os gestores de projecto tém duas funcdes principais que sédo impgraatessucesso do
projecto: 1° a gestdo dos recursos humanos e financeiros; 2° a suantagéada do
projecto permitdhes controlar e coordenar a execucdo das tarefas de acordo com o
planeamento acordado entre as partes, corrigindo os eventuais deswi@sn@ito das
actividades planeadas) que ocorrem sempre que nao ha uma viséo irdegrageacto. A

este proposito refirae que transpareceu a ideia de uma certa rigidez na execucao dos
projectos de acordo com 0s objectivos iniciais. Apenas uma empresaleconsi
importante para o0 sucesso da relacdo de cooperacdo a flexibilidaadaplacdo a
mudanca (ver quadro V.4).

Um aspecto de relacionamento considerado bastante importante peteesasm
contactadas referge a transparéncia que necessariamente deve existir numa mdaca
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cooperacao. Consideram que deve existir total transparéncia por pagarakro
relativamente aquilo que foi acordado nas negociacdes, contudo, alguns ameptarse
nota por vezes uma falta de colaboracédo por parte dos parceiros. @zgii@ peio deve
criar dificuldades de acesso aos conhecimentos que constituem objectordim porque
pode gerar situacdes de desconfianca e de conflito.

Um facto bastante interessante relativamente a transpap@Essase com a empresa F.
Esta empresa estabeleceu uma relacdo de cooperacdo com umsa emeprem pais
asiatico para a producédo de transformadores com a mais modernadiecrolque

envolveu a criacdo de uma nova empresa. A tecnologia utilizada éctotalda empresa F
e nao ha restricdbes no acesso aos conhecimentos por parte dossgsiditjce, acredita

se, que a capacidade de inovacdo da empresa F ultrapassa a capiEcalasicdo de
conhecimentos por parte do parceiro.

As relacdes de cooperacao tecnoldgica podem gerar situacdes de depeediEacos
parceiros (ou ser consequéncia delas). No caso da empresa G, ndsmjegue as
partes ficam dependentes entre si € normal criarem um banco detetadndgicos para
evitar o problema da dependéncia no caso de uma das empresa abandonatoo Asoje
empresas fazem um depoésito dos dados do projecto numa entidade {ergeirama
entidade bancéria) e qualquer das empresas fica com o direito levagamento no caso
de se verificarem as condi¢des previstas no contrato.

Em face da questéo relativa a proteccdo contra a transfetBnci@anhecimentos extra
contratuais, 0s executivos entrevistados, nomeadamente das empre€asafirrearam
tratarse de um problema complexo porque apesar dos esfor¢cos no sentido de proteger a
transferéncia de informac&o néo é possivel o seu controlo a 100%. Asasnipformam
objectivamente os seus trabalhadores sobre a tecnologia e os conluciqentsao
objecto do acordo de cooperacdo, contudo € impossivel criar uma barreiexitgue
eficazmente a transferéncia de conhecimentos-egtrratuais porque tudo depende, em
altima instancia, da lealdade do trabalhador. Ndo € possivel contrataente do
trabalhador que é onde residem os conhecimentos. A empresa G procucdinaimgaia 0s
canais de comunicacdo com os parceiros. Compete a cada em@esa barreiras que
entender contra a transferéncia ndo desejada de conhecimentos.

Em sentido oposto, foi possivel perceber ao longo das entrevistas queresasninham
uma atitude de aprendizagem, nomeadamente as que tém actividaddozes sk alta
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tecnologia. As empresas que utilizam tecnologias "maduras" a atitudprendizagem
nao era tdo evidente. Embora os motivos para cooperar relativos adatestoologia, o
acesso ao mercado ou a tecnologia tivessem uma importancia maiargdocant
endogeneizacdo de conhecimentos tecnolégicos do parceiro € um motivo pararcooper
para quase todas as empresas contactadas (ver quadro V.1). A cooeragagica é
também um instrumento de aprendizagem e algumas empresas procuamerapom o
parceiro. Questionados sobre o sistema de informacado interno parsemidigdo da
informacéo através da empresa, as respostas ja ndo foramré&o Idéa preocupacdo em
aprender com o parceiro mas 0s conhecimentos sdo muitas vezesnatidésnicos que
trabalharam no projecto e ndo sdo disseminados pela empresa deofgam@ada e
célere.

Qualquer relacdo de cooperacédo tecnoldgica esta sujeita a carftitess partes durante
a fase de execucado do projecto. Algumas empresas criam uma ocoarisisal interna
com representantes de todos os parceiros para dirimir os conflitoedogos gestores de
projecto ndo se entendem. No caso da persisténcia do conflito € necess#arer aos
tribunais.

5.4.4. FACTORES RELEVANTES PARA O SUCESSO

No quadro V.4 estédo indicados quais os factores que as empresas dastectsideram
mais relevantes para se atingir o sucesso numa relacdo de caope@uldgica. A
confianca e o empenhamento dos parceiros € indubitavelmente um doss factise
importantes, tendo sido indicado por todos os entrevistados. A desconfiancargiias,

cria problemas de relacionamento e contribui para o insucesso. Ranpresa G, é
frustrante e constitui um principio de ruptura se as expectativadageinicialmente por
qualquer dos parceiros ndo corresponderem a realidade, isto €, se o0 paase
negociacdes gerar expectativas (ou negociar) sobre activos (finantetraddgicos ou

mercado) que afirma ter mas que na realidade n&o possui.

Enquanto que para a empresa C a compatibilidade cultural entre aézagges é
considerada um factor de importancia marginal para o sucesso,grapaesa E constituia
uma das dificuldades objectivas mais relevantes, contudo a integrez@mwpas de
trabalho tem sido feita sem grandes dificuldades. Para a enkpres@ctor cultural € o
mais importante numa relacdo de cooperacdo e caso existam grdecdeas culturais
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entre as organizacbes nao € viavel cooperar. A empresa Bségawm grande grupo
internacional e, obviamente, as diferencas culturais eram enofiorsreacrescidas com
as dificuldades linguisticas. Para o executivo contactado, € fundanasstahir as
diferencas culturais, criar um clima de respeito mutuo e, sobretudo, ter muitecacié

FACTORES RELEVANTES PARA O SUCESSO

QUADRO V.4
FACTORES EMPRESAS
A|B|C|D|E|F]|G

SELECCAO DO PARCEIRO

A dimensao semelhante entre os parceiros..................|..... . O
A complementaridade de recursos das empresas.......|..... 010 O
A complementaridade tecnoldgica entre as empresas.|..... 010
A compatibilidade cultural entre as organizagoes ........|..... O O0|0]|0O

NEGOCIACAO
A compatibilidade de objectivos...........cccccveeeiiiiiiinnn e O 0|00
Clausulas de saida (proteccao dos interesses individuais)|.. | © O

Duracdo limitada da relacdo de cooperacgao.................J..... .
Independéncia das empresas.........cccccvvveveeeeeeeeeeieeeeeee e,

IMPLEMENTACAO
O papel das chefias .........cccovvieeeiiiiciiee e O[O0 |0
A capacidade de gestdo da relacdo de cooperagéo.....|..... Q10|10 O
Confianca e empenhamento dos parceiros.................. Q)00 0]0|0 |0
O respeito Pelo ParCeIr0 .......coccueeeeeceeeeeeieeeeeieee e e .0 O
Flexibilidade de adaptagdo & mudanca..........ccccceeeveee s fruvees .. O
O valor dos recursos humanos ...........ccocveveeiiveeeesinendnnnn .. O|0]0]|O0O
Sistema de comunicacdes entre as empresas ............h..... Q1O 0O |0
Sistema de informagao interno.........c.ccceeceeeeeicieeenncnc o : O
A ranSPArENCIA ....ceeeeeiiviiiiieeeeeiiiiiiee e e eeiinree e e e e e ssnineeees [ : 0|0 O
Capacidade de aprendizagem da empresa..................|..... 0|0

Quantidade e qualidade das interaccdes entre as empresas . | ©
OUTROS®)

Definigcao clara da estrutura do projecto..........cccceeeeenniene.. O
Seleccdo da area a pesquisar...........cccceeeeeeeeeeeeccccccnndfoee O

O simbolcO indica que a opgédo em referéncia foi escolhida.
(a) Estes sao os factores relevantes para o suciesboados pelos executivos entrevistados e que séo
adicionais aos apresentados na lista em anexo.

A capacidade de gestdo e o papel das chefias, o sistema de coGamieatre as
empresas, o valor dos recursos humanos e a compatibilidade dos objectiwo®ditros
factores considerados importantes para o sucesso huma relacdo decémopeier
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empresas. E relevante salientar que os factores de sucessoefagéia de cooperacio
tecnoldgica estdo muito mais ligados com o relacionamento entre casr@ggre com a
capacidade de gestdo do que com os aspectos de natureza técnica @agicaciEnhum
dos entrevistados salientou os aspectos de natureza técnica candnfpottantes para
atingir o sucesso.

O quadro V.5 resume as opinides sobre a importancia para o sucesés deanes fases
de uma relacdo de cooperacdo. E possivel verificar que a fasepléenéntacio ou
execucao do projecto € considerada a mais importante em todo o processpeatacao
tecnoldgica entre empresas, porque € nesta fase que se materiadizintencbes dos
parceiros e que exige confianca e empenhamento matuos. E de salisnpartancia
dada por trés empresas a fase de seleccéo do parceiro.

FASES DA RELACAO DE COOPERACAOQ: IMPORTANCIA PARA O SUCESSO

QUADRO V.5
FASES EMPRESAS
AIB|C|D|IE|F|G
A fase da procura e seleccao do parceiro.........ccccceveeeeenfonee. . |O]O0]|0O
A fase de NeJOCIAGAD..........cccvveieeeeeeciiiieee e e .. O O
A fase de implementacao ............ccccceeeeeeeiiiiineeeeeeciiinnn | O |0 0|00

O simboloO indica que a op¢do em referéncia foi escolhida.
Nota: a situacdo peculiar da empresa A (inexisténcia de propdsito comum) ndo permitiu o
preenchimento do quadro

Relativamente a analise do insucesso, varios casos de cooperagidogiea foram
focados pelos executivos entrevistados, de acordo com a noc¢cédo de suces®s por e
referida. Um primeiro caso (empresa B) foi motivado por uma méc#gacdo dos
objectivos, que ndo tinham enquadramento com a realidade, e teve como comseguénc
quebra do vinculo contratual entre as partes.

Um segundo caso de insucesso (empresa F) d&vawma incompatibilidade cultural. A
empresa resolveu diversificar a sua actividade e optou por umaarelagooperagdo num
ramo de actividade completamente distinto: o da biotecnologia. Duasndder
fundamentais surgiram: um dos parceiros nao tinha competéncias teamldgioutro
parceiro nao tinha capacidade empresarial (gestdo, producao). Estenteapar
complementaridade ndo favoreceu a relagdo de cooperacéo por dois motivwos:lado,
havia uma incompatibilidade cultural entre as empresas que elaouderam superar,
porque ndo houve compreensdo nem respeito pelas diferencas; por outro, os B&gocios
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diferentes e ter capacidade para gerir um negocio num ramo ddaivido significa ter
capacidade para gerir um negocio noutro ramo de actividade completalisénte. Ao

nivel mais elevado de gestdo os processos serdo idénticos, contudo, quando nos
aproximamos do mercado as abordagens tendem a ser distintas.

Um terceiro caso de insucesso ocorreu com a empresa G e g@m adm contrato de
licenca para a producao de um determinado produto. O contrato de licéotgg&fico”,

isto €&, referese a um determinado produto que possui determinadas caracteristicas num
dado momento. Quando a empresa ficou com capacidade interna para a S\#o pestiec

ja nédo tinha mercado porque, entretanto, com a evolucdo da tecnologia e o0s
desenvolvimentos incrementais feitos no produto original, aquele produto deixeu de t
competitividade no mercado e ficou obsoleto. Nao foi possivel obter vantigaatureza
comercial e economica e, como tal, foi um insucesso.

Num quarto caso (empresa F), o insucesso foi também consequénde dbrdalta de

éxito comercial, mas com causas diferentes. Na seleccdo do@éoceada preferéncia
aguele que tinha um potencial tecnologico mais elevado, contudo as cl@ostitatiais

impostas por este limitavam o acesso a determinados mercadotaintggoe acabou por
ser um insucesso comercial para a empresa F. O parceiro ctrar mapacidade

(potencial) tecnoldgica ndo implica que seja aquele que proporcionaantagens para a
empresa.

Sintetizando, em face da informacéo recolhida € possivel afirmanwqua relacdo de
cooperacao entre empresas os factores relativos ao comportansnt@lacionamento
entre 0s parceiros assumem grande relevancia para o seu sucdastores técnicos ou
tecnolégicos tendem a assumir menor importancia porque os objectivolagho rde
cooperacao sado estabelecidos de acordo com o potencial dos parceifasto@s de
sucesso apontados pelos executivos entrevistados insereanclassificacdo apresentada
no capitulo terceiro e, portanto, permite afirmar que a hipotese 3 costrma

O relacionamento entre as partes estabealecgurante um periodo relativamente longo
que inclui as fases de procura e seleccdo, onde se avalia da biicipde entre as
organizacoes, a fase da negociacéo e a fase da implementacéo ao.@Pojanto, nao €
de estranhar que os factores de sucesso de uma relacdo de coapesrasBnmem maior
importancia sao precisamente os que estao ligados ao relacionamento entrs.as parte



5.5. ANALISE GLOBAL

Concluida a analise dos sete casos de cooperacdo tecnoldgica € pdissiaelque os
objectivos foram alcancados. Identificaram as motivacdes que impelem as empresas a
cooperar e os factores susceptiveis de influenciar o sucesso delagéa de cooperacao.

O contacto com experiéncias concretas facilitou a consolidacdo do<icosrhies e, de
certa forma, ampliows porque permitiu evidenciar algumas caracteristicas diferenciadoras
entre os casos estudados e obter alguma informacéo adicional a elacoatbébliografia.

A falta de experiéncia foi uma das dificuldades sentidas e, porvenantibuiu para a
existéncia de lacunas no estudo.

A importancia dada aos motivos para cooperar € diferente consoamigres& mas as
maiores preocupacdes giram a volta dos custos do desenvolvimento tecnologaEssho
rapido a tecnologia e ao mercado. As empresas que dependem dos redursis na
centram as suas preocupacdes precisamente nesses recursgs@iraan as questdes
tecnoldgicas e de mercado. Nos factores de sucesso assume prepandsrarablemas
de relacionamento entre as entidades envolvidas na relacédo de cooperacéao.

A cooperacdo tecnoldgica é um instrumento utilizado com regularidadelguonas
empresas e, como tal, tem uma importancia estratégica elevgdadro das suas opcoes
tecnoldgicas. Ficaram algumas duavidas, contudo, sobre as vantagens papacaaao
nivel da aquisicdo de conhecimentos. Ha intencionalidade de acesso acsyamtbs do
parceiro, contudo sera que existe uma verdadeira motivacao para endelgsndézibrma

a tornalos um activo da empresa? Na noc¢ao de sucesso as vantagens indigifluasns
considerados no ambito da realizacdo de um objectivo comum ou na aproxawacao
mercado. Relativamente aos factores de sucesso, foi dada pouca rele\éapacidade de
aprendizagem da empresa, ao sistema de informacao interno, a quantidatidade das
interaccdes entre as empresas. Parece nao existir totahaaezétre as intencdes e as
accoes relativamente a aprendizagem. Ficou a impressdo de queneaadntde
endogeneizar os conhecimentos tecnoldgicos do parceiro ndo vai muito aléerado m
acesso a esses conhecimentos.



CONCLUSAO

Terminada a elaboracéo do trabalho tesagertinente tecer algumas consideracgdes finais.
Sera importante referir primeiramente que o esforco desenvolvidongo de quinze
meses, em paralelo com o desempenho da minha actividade profissismiabureum
contributo valioso para aumentar significativamente o meu nivel de cordmdos sobre

as relacbes de cooperacado empresarial, especialmente no domraiégieo. Muito do
conhecimento apreendido era basicamente novo pelo que o esfor¢co exigido foi maior.

Quais os motivos que orientam as empresas para estabelecéegetie cooperacao
tecnolégica com outras empresas? Os motivos para cooperar sdoos@tipriados e
cada empresa tem uma combinacdo muito propria de motivos em faseudasbjectivos
estratégicos e dos recursos que possui. Embora a natureza do acordsahoeda
tecnologia, os motivos para cooperar ndo estdo apenas relacionados emml@gia,
outros interesses empresariais coexistem frequentemente cateresses tecnoldgicos e
podem ou nédo ter uma importancia estratégica para a empresa superior a estes.

A classificacdo dos motivos facilita a sua exposicao, contudo € funtdrnempreender
que existe uma forte interligacdo e interdependéncia entre etesjyela consideracéo
individualizada dos motivos tera menor relevancia do que uma analigeadde Os
motivos estao classificados em quatro grupos:

« TecnolbégicosA motivacdo para cooperar prergiecom a complexidade crescente da
tecnologia, a convergéncia de tecnologias outrora sem ligacdo, a natlreza
conhecimento tecnolégico e a possibilidade de endogeneizar conhecimentos
tecnolégicos do parceiro.

« Mercada A concorréncia aumentou devido, em parte, ao processo de globalizacdo em
curso, o ciclo de vida dos produtos diminuiu como consequéncia da rapida evolucéo
tecnoldgica pelo que a necessidade de estar presente em novos nggrogifscos e
de produto justifica a procura de relagdes de cooperacéo.



« Econdmicefinanceiros O custo da tecnologia é cada vez mais elevado e as empresas
podem nao ter capacidade financeira suficiente ou podem néo estaragispostrer
os elevados riscos subjacentes a uma estratégia individual.

+ Institucionais Os Governos tém politicas activas de fomento da cooperacao
empresarial e contribuem frequentemente com recursos finanagimdgativos. As
empresas podem ter uma estratégia de cooperacdo para detentdogias
emergentes.

Quais os factores susceptiveis de contribuir para o sucesso delagd® ide cooperacéo
tecnolégica? A nocdo de sucesso esta condicionada a interpretacadivsaulges
intervenientes na cooperacao e resultara do confronto entre os objedyexpectativas
de cada parceiro com os beneficios proporcionados, directa ou indireetgpedmtrelacao

de cooperacao.

O relacionamento entre empresas € complexo porque congrega o esfargdadies com
interesses, estratégias, objectivos e culturas organizacionaentife para um propaosito
comum. Ao longo da vida de uma relacdo de cooperacdo sdo multiplos ossfapter
podem condicionar 0 seu sucesso mas, curiosamente, os aspectos de téahicezado
foram considerados muito relevantes nem pelos autores consultados, mmsn pel
entrevistados. S8o os aspectos ligados a gestdo do projecto e amaeiaoto entre os
parceiros que assumem maior importancia. Os factores estéificddss de acordo com

as trés fases de uma relacao de cooperacao:

+ Seleccdo do parceircA compatibilidade de recursos, a compatibilidade cultural e a
dimensdo semelhante entre as empresas sao factores muito niegoaaonsiderar
nesta fase.

+ Negociacao Nesta fase é fundamental que haja uma definicdo clara dos \aigeeti
das responsabilidades, o planeamento exaustivo das actividades, a defoscao
recursos necessarios e a contribuicdo de cada parceiro, bem cootecggor dos
interesses individuais constituem outros elementos de especialamgartiurante a
negociacdo. O acordo deve ser rigoroso mas deve conter elementos hilked#dgi
suficientes para que 0s parceiros possam alterar os objectivizgsimm face de
circunstancias que justifiquem essa alteracao.

+ ImplementacaoConfianca e empenhamento, capacidade de gestéo, flexibilidade de
adaptacdo a mudanca, capacidade de aprendizagem, transparéncia e baagidmuni
entre os parceiros sao factores importantes nesta fase.



O contacto com as empresas foi bastante gratificante. Pewitficar que os motivos
que as levam a cooperar e os factores que consideram releva@tes f#esso Sao
genericamente concordantes com os que foram coligidos da bibliografielev@slos
custos do desenvolvimento tecnoldgico, a rapidez de acesso a tecnolpgissébdidade

de endogeneizar conhecimentos tecnoldgicos do parceiro foram os motivesferaiss
para cooperar no dominio tecnolégico. Como factores de sucesso a confianca e
empenhamento dos parceiros € indiscutivelmente o factor mais imppriamdo sido
referido por todos os entrevistados. A compatibilidade cultural e detigbgca
capacidade de gestdo e o papel das chefias, bem como o valor dos teouEoss Sdo
outros factores considerados bastante relevantes para o sucedagadade cooperacao.
Assinalese também que a nocdo de sucesso para os entrevistados estaalitedigada

a realizacdo dos objectivos visados com a cooperagdo, tendo alguns colo@do um
condicdo adicional relativa ao sucesso comercial. Na opinido delasxiaténcia de
sucesso comercial implica necessariamente o insucesso da relacdo de &ooperac
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QUESTIONARIO



QUESTIONARIO

| - PORQUE COOPERAR NO DOMINIO TECNOLOGICO

1. A intencdo de cooperar fundament®i numa estratégia de longo prazo, enquadrada
com a estratégia global da empresa ou, pelo contrario, € uma rp&oadacnatureza
conjuntural para aproveitar uma oportunidade surgida?

Porqué cooperar e ndo adquirir ou prosseguir isoladamente? Quais 0S MO&EvVoSs

N

orientaram a empresa para estabelecer relacdes de cooperacao tecnologica?
. Quais as vantagens potenciais que a empresa tera pelo facto dercoopdominio
tecnolégico com outra empresa?
4. A empresa tem outras experiéncias anteriores de cooperacdo teanoddgu
aquisicao?

w

| - PROCURA E SELECCAO DO(S) PARCEIRO(S)

ol

. Quem participou (elementos da empresa) na procura e seleccaopaimgyo(s)
(chefias, quadros médios, outros)? Quem deve participar?

. Quais os métodos utilizados pela empresa para encontrar 0 padegjuado? Ambas
as empresas estavam a procura de parceiro para formar uma alianca?

. Ha independéncia entre as empresas ou existe alguma afinidade entre elas?

. Quais os critérios que fundamentaram a procura e a escolha dagraeais as
caracteristicas (dimensao, localizacdo, sector de actividadeldgia, ...) exigidas ao
potencial parceiro como requisitos indispensaveis para atingir osiwigettd empresa
e para a necessaria compatibilidade entre os parceiros?

. Que tempo decorreu entre o primeiro contacto com o parceiro e o efécib/o da
relacéo de cooperacao tecnoldgica? Periodo: curto? longo? porqué?

(o2}
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10.Que tipo de relacionamento existiu no "periodo de namoro™? Quais as aogoectas
realizadas com vista ao desenvolvimento de confianca e conhecimento eniteass
parceiros (ex.: visitas, intercambio de trabalhadores, ...)? O quie émpartante fazer
neste periodo para o conhecimento, a confianca e o entrosamento entre os parceiros?

Il - NEGOCIACAO

11.Qual o grau de empenhamento das chefias da empresa em todo o procesat® negoc
Qual deve ser a sua funcéao?

12.Existe algum contrato escrito entre as partes sobre a relacacoaperacao
tecnolégica?

13.0s objectivos da relacéo de cooperacédo foram definidos conjuntameriendelara
e objectiva? Quais foram 0s objectivos a que se propuseram? Havit @nife os
objectivos estratégicos de cada parceiro?

14.0s objectivos visados por cada parceiro da relacdo de cooperacacciaramente
especificados ao outro parceiro? (Acha que) as intencbes de cadaopfoam
claramente (e honestamente) expostas, isto €, nao ficaram objectivos escondidos?

15.0s direitos e deveres de cada parceiro foram claramente defifidas a contribuicéo
de cada parceiro para a ac¢cao de cooperacédo conjunta (recursosrfisahamanos e
materiais, knowhow, tecnologia, acesso ao mercado, capacidade produtiva, ...)? Os
parceiros contribuiram com recursos distintos?

16.A tecnologia a transferir por cada parceiro foi claramente dafinForam definidas
etapas/realizacOes para a transferéncia dessa tecnologi@PEneistricbes ao uso e/ou
clausulas de salvaguarda dos interesses tecnoldgicos face ao eabatuiino por
parte de um dos parceiros? Que tipo de clausulas?

17.As partes acordaram previamente sobre os direitos da tecnologiaeavalger
conjuntamente?

18.Foram estabelecidas as relacdes de autoridade e poder de deéisémtoala relacao
de cooperacdo? Ha algum principio para a gestao de conflitos?

19.Foram estabelecidas regras de acompanhamento e controlo da execuggectiw?pr
Quais?

20.A independéncia de ambas as empresas esta salvaguardada?

21.A relacdo de cooperacdo estd limitada a um determinado periodange tai
resultado?



IV - RELACIONAMENTO ENTRE OS PARCEIROS

22.Qual a importancia do gestor de projecto nesta fase?

23.Confianca. Ha confianca e empenhamento de ambas as partes? Qospaée
tratados na base da igualdade e respeito mutuos? Qual a importapesodelativo
da contribuicdo de cada parceiro?

24.Cultura. Quais as implicacdes das diferencas culturais enta@esas? Como € que
se ultrapassam essas diferencas culturais?

25.Comunicacdo. Como € que se processa a transferéncia de conhecimal#tos e
tecnologia entre os parceiros? Como € que essa informacao € nliskemiravés da
empresa?

26.Transparéncia. Os trabalhadores sabem qual a informacéo que devdra qupiaao
devem transferir? Como é que a empresa controla a informacaocoalecimentos
tecnoldgicos que séo transferidos para o parceiro? Como € que coftraolsteréncia
de conhecimentos que estéo fora do ambito do acordo de cooperacao?

27.Aprendizagem. A empresa tem uma atitude de aprendizagem, istcaéqpeshder o
mais possivel com o parceiro, mesmo conhecimentoseiteatuais?

V - ANALISE DO SUCESSO

28.Como € que define o0 sucesso ou insucesso de uma relacéo de cooperacao tecnoldgica?

29.Que factores sdo susceptiveis de contribuir para o insucesso deelagé&o rde
cooperagcao?

30.A empresa ja teve algum caso de insucesso? Porqué?



MOTIVOS PARA COOPERAR NO DOMINIO TECNOLOGICO

TECNOLOGICOS

Grau de complexidade da tecnologia

Ritmo de evolucéo tecnoldgica

Convergéncia das tecnologias

Rapidez de acesso a tecnologia

Incerteza da evolugéo tecnoldgica

Partilha de riscos

Natureza do conhecimento tecnoldgico (tacito/explicito)
Endogeneizar conhecimentos tecnolégicos do parceiro
Definicao e implementacdo de um netandard

aauaaaaaa

MERCADO
O Ter acesso rapido a novos mercados
O Diminuic¢ao do ciclo de vida dos produtos
O Alterar a estrutura concorrencial
O Acompanhar a tendéncia para a formacao de aliancas

ECONOMICO -FINANCEIROS
O Elevados custos de desenvolvimento tecnol6gico

INSTITUCIONAIS
[ Apoio governamental/Unido Europeia
0 Acompanhar a emergéncia de uma nova tecnologia

OUTROS:




CRITERIOS DE SELECCAO DOS PARCEIROS

Tecnologia complementar

Potencial tecnoldgico do parceiro
Mercado

Capacidade financeira

Capacidade de producdo em escala
Nome e imagem da empresa

aaaaaaq

Dimensao: O grande empresa
O pequena empresa
O dimensao semelhante

Localizacdo{d nacional
3 internacional
O depende do projecto

Parceiro: [ mesmo ramo de actividade/concorrente
O fornecedor
O cliente
O empresa de outra indUstria




FACTORES RELEVANTES PARA O SUCESSO

SELECCAO DO PARCEIRO
O A dimensao semelhante entre os parceiros
O A complementaridade de recursos das empresas
O A complementaridade tecnolégica entre as empresas
O A compatibilidade cultural entre as organizagoes

NEGOCIACAO
O A compatibilidade de objectivos
O Clausulas de saida (protec¢ao dos interesses individuais)
O Duracéo limitada da relacdo de cooperacéo
O Independéncia das empresas

IMPLEMENTACAO

O papel das chefias

A capacidade de gestédo da relagao de cooperacao
Confianca e empenhamento dos parceiros

O respeito pelo parceiro

Flexibilidade de adaptacdo a mudanca

O valor dos recursos humanos

Sistema de comunicac¢des entre as empresas
Sistema de informacéo interno

A transparéncia

Capacidade de aprendizagem da empresa
Quantidade e qualidade das interaccdes entre as empresas

aauaauauaaaaq
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