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Resumo/ Abstract:

A formagdo de aliangas de base tecnoldgica conheceu um incremento notavel nas décadas de 1980 e
1990, representando actualmente uma estratégia empresarial importante de acesso ao conhecimento
tecnologico, fortemente incentivada pela generalidade dos paises da OCDE. A literatura sobre aliangas
realca as enormes vantagens mutuas que podem resultar da cooperagdo tecnolégica bem sucedida.
Raramente, porém, sdo abordados empiricamente os problemas especificos da participacdo de PMES em
aliancas de 1&D, e menos ainda quando essas empresas pertencem a sectores tradicionais e tém
limitages evidentes para participar em aliancas de 1&D.

Este trabalho aborda esta problematica no quadro da participacdo de PMES portuguesas no programa
europeu CRAFT (1994-98). Os resultados indicam que o empenhamento dos parceiros, 0S aspectos
culturais e a falta de recursos internos representam os aspectos mais negativos da cooperacao. Isto €, em
grande medida, consequéncia das condi¢des iniciais que estiveram na génese das aliangas mas a
estrutura das aliancas também é importante. As PMEs portuguesas ficaram, em geral, satisfeitas com os
beneficios obtidos mas 0 sucesso técnico da alianca ndo garante que as empresas tenham condi¢fes
para materializar os beneficios potenciais gerados no ambito da alianca.
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Introducéo

A formacdo de aliancas de base tecnologica entre empresas, especialmente grandes
empresas, registou taxas de crescimento elevadas nas décadas de 1980 e 1990 (Hagedoorn et
al., 2000). Actualmente, a formagdo de aliancas parece ndo registar taxas de crescimento tao
elevadas, mas a cooperacdo empresarial € uma estratégia concorrencial tendencialmente
generalizada, mesmo em sectores de menor intensidade tecnoldgica. Ndo existem dados
concretos quanto a participacdo de PMEs (Pequenas e Médias Empresas) em aliancas de I&DIEI
(investigacdo e desenvolvimento), e ainda menos de PMEs de sectores tradicionais, embora seja
razoavel admitir que tem havido uma participagdo crescente destas empresas nos programas de
I&D patrocinados pelos governos e, nomeadamente, pela Unido Europeia (UE). A literatura sobre
aliancas salienta as muitas potenciais vantagens que podem resultar da cooperagcdo de base
tecnolégica. Isso tem estimulado a UE (e a generalidade dos paises da OCDE) a promover e
apoiar a cooperacdo empresarial, ligando empresas, universidades e instituicdes de investigacao.
Estas politicas ttm como objectivos genéricos fomentar a competitividade industrial e, no caso
especifico das aliancas de 1&D, a correccdo de falhas de mercado que dédo origem a
subinvestimento privado em actividades de investigacéo e desenvolvimento.

O programa CRAFTIZI (1994-98) destina-se essencialmente as PMEs, especialmente aquelas
com escassos meios para realizarem actividades de 1&D. Sendo conhecidas as dificuldades das
PMEs, nomeadamente quanto a escassez de recursos materiais e humanos qualificados
(Rothwell, 1991), que implicacdes tem esse facto na capacidade das PMEs para participarem
activamente em projectos de 1&D, envolvendo empresas e instituicdes de diversos paises
europeus, e explorar os resultados? Sera que estas empresas estdo preparadas para enfrentar
com sucesso um projecto com um grau de inovacdo elevado quer em termos organizacionais,
quer funcionais? Este trabalho pretende contribuir para o debate destas questdes importantes,
dando énfase a importancia estratégica dos projectos e a algumas condi¢Ges de participagcao das
PMEs, salientando os aspectos negativos da cooperag¢édo com influéncia nos resultados obtidos, e
mostrando que, mesmo na presenga de um sucesso técnico do projecto, o0 risco de insucesso é
real. Este Ultimo aspecto tem sido negligenciado na literatura e devera ser tido em consideracéo
pelos governos que promovem a cooperacdo tecnoldgica entre empresas. As conclusdes deste
trabalho sé@o primeiramente relevantes no quadro de aliancas de 1&D para PMEs patrocinadas por

instncias governamentais.

Amostra e metodologia
A amostra das empresas para este estudo foi seleccionada dentre as PMEs portuguesas que
participaram no programa patrocinado pela Unido Europeia CRAFT (1994-98), sub-programa

“Tecnologias industriais e materiais”. Das 105 aliancas (RTD alliances) identificadas com parceiros

! Existem muitas designacgOes para o conceito de alianga (e alianca de 1&D), havendo também alguma
discordancia quanto aos seus limites. Ver Carvalho (2002: 10-19) para uma analise mais detalhada.

2 Programa especifico de investigagdo e desenvolvimento tecnoldgico nas areas de tecnologias materiais e
industriais.



(empresas) portugueses, num total de cerca de 755 parceiros, 153 eram PMEs portuguesas.
Destas, 67 foram contactadas para uma entrevista (todas as empresas cujo projecto ja tinha
terminado ou estava a terminar), tendo 41 delas aceite, correspondendo a 43 combinacdes
projecto-empresa diferentes e a 30 aliancas. Estas 41 empresas pertencem a 13 sectores
industriais diferentes (ver Figura 1) e o seu tamanho é bastante diverso — cinco empresas tinham
menos de 20 trabalhadores e duas tinham mais de 500. O facto dos projectos terem sido
analisados e seleccionados de acordo com as mesmas regras confere maior homogeneidade a
amostra.

Os dados foram recolhidos através de entrevista directa, tendo sido usado um questionario
com questbes abertas e de escala (Likert) para orientar a entrevista e garantir que a todos os
entrevistados era colocado um conjunto de questdes consideradas importantes. As opcdes nas
questdes de escala variavam de “l-Irrelevante” até “5-Extremamente importante”. Todas as
entrevistas foram realizadas nas instalacdes das empresas entre Fevereiro e Maio de 2000, e os
entrevistados exerciam funcgbes de directores técnicos ou administradores, tendo varios deles

participado em todo o processo de cooperacdo. A duracdo média das entrevistas foi de 1h e 50m.

Figura 1 Sector de actividade das empresas
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Nota: Os nimeros entre parénteses rectos referem-se ao nimero de empresas
entrevistadas. Duas empresas participaram em dois projectos cada uma.

O(s) entrevistado(s) recebia(m) uma coOpia do questionario no inicio da entrevista para

poder(em) seguir as questdes formuladas e relé-las caso fosse necessario. Isto foi fundamental



por dois motivos: quando a questdo era longa e/ou a terminologia utilizada tornava dificil a sua
imediata compreensdo; e, para a desejada interaccdo e participacdo activa do entrevistado no
preenchimento das questdes de escala. Apds a resposta a cada questao de escala, o entrevistado
era convidado a fundamentar a resposta dada, tendo esta interaccdo sido essencial para
compreender e fundamentar os resultados obtidos. Este compromisso entre os métodos de
entrevista e questionario permitiu beneficiar das vantagens associadas a cada método,

enriquecendo os resultados da investigacao.

O programa CRAFT

O programa CRAFT (1994-98) foi criado com o objectivo de incentivar grupos de PMEsE

com
escassos recursos de investigacdo e enfrentando necessidades tecnoldgicas ou industriais
similares a participar em aliancas de 1&D com empresas, universidades e instituicbes de
investigacao de outros paises da Unido Europeia. As empresas formavam uma parceria e, se 0
desejassem, contratavam uma terceira parte, designada de executante de 1&D (RTD performer),
para executar parte das actividades de investigacdo. Os executantes de I&D “s&o organizacfes
que devem ter meios adequados de I&D para executar a investigacdo em nome das empresas
proponentes, e podem ser universidades, instituicdes de investigacdo, empresas, etc.” (Comissao
Europeia, 1994). As despesas com as actividades de investigacdo desenvolvidas pelos
executantes de 1&D eram suportadas pela UE. As aliancas CRAFT tinham uma duracdo entre um
e dois anos, tendo aquelas aqui analisadas durado tipicamente dois anos.

O programa CRAFT (1994-98) tinha trés objectivos essenciais (Comissao Europeia, 1994): i)
promover o desenvolvimento de tecnologias adaptadas as necessidades das PMEs; ii) promover a
formacdo de redes internacionais e a cooperacao entre PMEs, e entre PMEs, instituicbes de
investigacao e grandes empresas; iii) apoiar as PMEs no seu esforco para desenvolver as suas
capacidades para absorver e contribuir para o desenvolvimento das tecnologias de que

necessitam.

Importancia estratégica dos projectos

Uma das questfes que procuramos avaliar foi a importancia estratégica inicial do projecto
para a empresa, isto é, avaliar o grau de importancia e de urgéncia do projecto na actividade
normal da empresa. Ao respondermos a esta questdo ficamos com elementos para melhor
justificarmos e entendermos 0s aspectos negativos da cooperacdo e os beneficios alcancados
pelas empresas. No Quadro 1 podemos ver que, para as PMESs, 0 objectivo estratégico do projecto
era bastante diverso, contudo mais de 50% dos executivos considerou que a importancia
estratégica dos projectos era a de melhorar as caracteristicas dos actuais produtos da empresa. O
objectivo principal dos projectos de 1&D CRAFT tém um caracter eminentemente aplicado, muito
distante do “estado pré-competitivo” preconizado nas orientagdes europeias de apoio publico a

formacéo de aliancas de 1&D.

8 Actualmente, uma PME ¢é designada como tal pela UE se, entre outros aspectos, tiver um numero de
trabalhadores inferior a 250; na altura, esse valor era de 500 trabalhadores.



Quadro 1 Importancia dos projectos

Objectivo estratégico (43 empresas) Objectivo principal da alianca (30
aliancas)
* Ganhar experiéncia em cooperacao 2 | Desenvolver um novo produto 7
» Lancar uma nova linha de negocios 10 | Melhorar as caracteristicas dos actuais
» Lancar uma linha subsidiaria de produtos 1
negocio 1k Desenvolver uma nova tecnologia de
* Reforcar os actuais produtos ou producao 4
servicos da empresa 23 | Melhorar a actual tecnologia de
* Prevenir ou diminuir danos ambientais 4 producao 15
» Outro 3 b Adaptar uma tecnologia j& existente 0
e Outro 3

Conjugando os factores importancia e urgéncia do projecto, da amostra avaliada conclui-se
que 4 projectos tinham importancia marginal mas 19 (45.2%) nao eram nada urgentes; 19
projectos eram moderadamente importantes mas apenas 12 (28.6%) deles eram de facto
1

urgentes; e, no total, apenas 17 em 42 projectos eram considerados urgentes.* Apenas doze
executivos classificaram o projecto como sendo simultaneamente urgente e muito importante, e
nenhum projecto foi considerado fundamental para a sobrevivéncia da empresa. E importante
realcar que os executivos foram capazes de fazer esta distincdo entre importancia e urgéncia do
projecto, ndo tendo os projectos sido considerados mais urgentes apenas porque as suas
vantagens potenciais eram maiores, e vice-versa.

O Quadro 2 abaixo sintetiza as justificagcdes mais importantes subjacentes as avaliacdes dos
executivos entrevistados, procurando sistematizar padrdes de comportamento. Na secc¢éo [1], que
representa menos de 30% das empresas, 0s projectos foram considerados urgentes e muito
importantes porque as empresas ja estavam a procura ou receptivas a novas solugées, ou havia
grande expectativa quanto as vantagens economicas do projecto. A estratégia competitiva destas
empresas assenta na inovacao e na qualidade dos produtos oferecidos. Quase todas as empresas
incluidas na seccao [2] tém atributos e opcdes estratégicas semelhantes as da seccao [1],
contudo, a sua expectativa quanto ao sucesso técnico (realizacdo dos objectivos previstos) e
posterior sucesso econdmico (materializacdo das vantagens potenciais) dos projectos em que
estavam envolvidas era muito baixa. Para as empresas incluidas na secgéo [3] os projectos eram
importantes por muitas e diversas razdes, mas as vantagens economicas esperadas eram
pequenas. Consequentemente, muitos destes projectos ndo eram urgentes. A seccdo [4], que
representa mais de 40% da amostra, combina fraca expectativa quanto ao sucesso técnico dos
projectos com fraca expectativa quanto as suas vantagens efectivas, e ainda falta de interesse nos
resultados da alianca. Para estas empresas, 0s projectos de I&D em que estavam envolvidas ndo
tinham nem importdncia nem urgéncia. Estes projectos permitiam, contudo, a realizacdo de
objectivos de natureza individual que, tendo em conta as condi¢Bes atractivas de participacao,

tinham interesse para as empresas.

* para uma analise mais detalhada dos dados ver Carvalho (2002: 118).



Quadro 2 Importancia estratégica dos projectos para as PMEs portuguesas

Muito Moderadamente/ marginalmente
importante importante
— 12 empresas (28.6%) — — 5 empresas (11.9%) —
Empresas a procura e/ou receptivas a O mesmo que em [1], mas a expectativa
% solucdes inovadoras, que apostam numa | sobre o sucesso dos projectos era baixa,
L | estratégia de inovagéo e qualidade, e/ou pelo menos no imediato. Projectos
3 |que esperavam beneficios econémicos ou |importantes, mas empresas pessimistas
competitivos elevados do projecto. guanto ao seu sucesso técnico e,
conseguentemente, econémico.
— 7 empresas (16.7%) — — 18 empresas (42.9%) —
Projectos considerados importantes por Fraca expectativa quanto ao sucesso
% multiplas razées — por exemplo, por técnico e econdmico do projecto, mais falta
& |imposicao da legislagdo ambiental, de interesse quanto aos resultados da
5 |interesse tecnoldgico do projecto mas a alianca. Mesmo assim, em alguns casos, o
8 |tecnologia estava proxima do seu projecto era interessante para melhorar a
@ | potencial, a empresa desejava trabalhar imagem da empresa, por razdes
3 |com instituicGes de investigacdo — mas as | ambientais, para aprender sobre uma nova
o |vantagens econdmicas esperadas eram tecnologia, para ganhar experiéncia, por
S | muitas pequenas. Véarias empresas razdes sociais e de negdcio. Varias
& |salientaram gue ja tinham uma solucéo empresas salientaram que ja tinham uma
técnica. solugéo técnica.

Pelo menos duas questdes ganham relevancia aqui. Porque € que muitos dos projectos
tinham pouca ou nenhuma relevancia estratégica para as empresas? Que consequéncias dai
resultaram? A resposta a segunda questao encontra-se em varias partes do texto, nomeadamente
no ponto seguinte. Relativamente a primeira questéo, sera util abordar alguns aspectos relativos a
génese dos projectos e a contribuicdo inicial das PMEs portuguesas para a estruturacdo dos
projectos. No conjunto, trés grupos de factores parecem explicar em grande medida a atitude das
empresas.

Primeiro, as PMEs em geral e a maioria destas empresas em particular, tém grande
escassez de recursos de I&D e investem muito pouco em actividades de 1&D, pelo menos de
forma sistematica e continuada. Um projecto CRAFT permitia o acesso a tecnologia e aos meios
adequados para a resolucao de problemas especificos das empresas com um custo financeiro e
de oportunidade muito pequeno, visto que grande parte das actividades de I&D eram financiadas
pela UE e dada a auséncia de outros projectos de I&D ou implicac8es relevantes na actividade
normal das empresas. De facto, para mais de 80% dos executivos entrevistados o investimento
tido durante a fase de investigacao foi insignificante, sendo grande parte dele custos com pessoal
e deslocagbes. Contudo, cerca de 70% das empresas ndo teriam capacidade financeira para
financiar o projecto autonomamente.

Segundo, as PMEs falta-lhes muitas vezes o tempo e 0s recursos necessarios para identificar
e usar fontes externas importantes de conhecimento cientifico e tecnolégico (Rothwell e Dodgson,
1991: 130). Muitas empresas referiram esta dificuldade de acesso ao conhecimento, salientando a
importancia da presenca na alianca de um executante de I&D local (por exemplo, uma instituicdo

de investigacdo ou um centro tecnoldgico do sector de actividade da empresa). Este é visto pelas



empresas como um “braco direito” tecnoldgico que Ihes permite fazer uma ponte com as “fontes
de saber”, na expressdo de um dos entrevistados. Os executantes de I&D desempenharam um
papel importante na elaboracédo dos projectos e na formacédo das aliancas, incluindo a procura e
seleccdo dos parceiros. Mais de 65% das empresas tiveram conhecimento do projecto e foram
“convidadas” a participar através dos executantes de I&D, e apenas 25% através do primeiro
proponente (empresa). Mais importante ainda € o facto da grande maioria dos projectos ter sido
estruturada por outrem e mais de 70% das empresas contactadas ndo terem tido qualquer
contribuicdo significativa na estruturacdo do projecto, uns assumidamente por falta de
competéncia tecnologica, outros porque, mesmo que tivessem essa competéncia, nao tiveram
oportunidade ou possibilidade de o fazer. O representante de uma fundicdo conclui que “Dada a
escassez de recursos de investigacdo, faz todo o sentido que os projectos de I&D que ndo sejam
préximos da actividade principal da empresa sejam estruturados por instituicdes de investigacao”.
Apenas trés empresas assumiram que deram um contributo essencial para a estruturacdo do
projecto. Isto significa também que, na maior parte das aliangas, as reunifes preparatérias entre
todos os parceiros para definicdo do projecto e dos seus objectivos ndo existiram.

Terceiro, cerca de 55% das empresas ndo tinham qualquer experiéncia anterior em projectos
de cooperagcdo, aumentando bastante aquela percentagem no caso de projectos de 1&D
envolvendo parceiros de diversas nacionalidades. Apenas 23% das empresas tinham participado
em trés ou mais projectos, mas poucas tinham participado em aliancas de I&D. O
desconhecimento dos parceiros era grande — as empresas e 0s executantes de I&D internacionais
eram desconhecidos para 65% e 79% das PMEs portuguesas, respectivamente. Apenas 0s
parceiros nacionais eram mais conhecidos das PMEs portuguesas mas muito poucos tinham
trabalhado conjuntamente num projecto semelhante ou tinham tido relagBes comerciais antes
deste projecto. Muitas das PMEs portuguesas aceitaram participar numa alianca de 1&D, algo
inovador e bem diferente das suas actividades normais, sem contribuir para a estruturacdo do
projecto, nem seleccionar 0s seus parceiros, sendo essa tarefa frequentemente “delegada” nos
executantes de I&D locais.

A conjugacédo destes factores explica bastante da relevancia estratégica dos projectos para

as empresas portuguesas e permite antever potenciais problemas no processo de cooperacao.

Aspectos negativos da cooperacao

Cooperar significa trabalhar conjuntamente para um propésito comum — 0s objectivos do
projecto — e implica a partilha de informacdo, conhecimentos, meios (humanos, materiais,
tecnoldgicos e/ou financeiros) e poder de decisdo. E uma actividade cujas caracteristicas se
distanciam bastante da actividade de gestdo individual de um projecto ou de uma empresa e,
como tal, implica uma postura diferente por parte dos participantes. Para além do propdésito
comum, os parceiros tém (quase) sempre objectivos préprios, relacionados ou ndo com os
objectivos do projecto, e a importancia relativa de cada parceiro dentro da alianca esta relacionada
com diversos factores, entre 0s quais estd a importdncia relativa da sua contribuicao

(conhecimento, meios, etc.) para o0 projecto, o interesse e empenhamento no projecto, e a



capacidade de cada um em manter o interesse dos outros na sua contribuicdo ao longo da
execucao do projecto.

Embora enquadrados num propésito comum, os interesses especificos de cada parceiro
podem ser divergentes, mesmo conflituosos entre si. A falta de experiéncia, a deficiente ou
incompleta preparacdo do projecto, a dificuldade em trabalhar em equipa, séo factores
potencialmente perturbadores da relacéo de cooperacédo. A literatura sobre aliancas identifica uma
quantidade elevada de fontes de problemas que podem ocorrer no decorrer da implementacéo do
projecto e que podem inclusivamente determinar prematuramente o seu fim.EI

A avaliacdo dos aspectos negativos da cooperagédo € um dos objectivos deste trabalho. Este
objectivo ganha ainda mais pertinéncia pelo facto das empresas em analise serem PMEs de
sectores industriais tradicionais e em geral com fraca capacidade financeira e/ou técnica para
implementar projectos de 1&D. E uma vertente de investigacdo que tem tido pouca atencéo dos
investigadores que se preocupam com as aliancas de base tecnoldgica, sendo escassos 0s
estudos empiricos sobre o assunto. A literatura existente fundamenta-se essencialmente no
estudo de aliangas envolvendo grandes empresas, empresas com forte capacidade tecnoldgica
ou pertencendo a sectores de alta tecnologia.

Com base na literatura sobre aliancas e nas caracteristicas especificas do programa CRAFT,
foi elaborada uma lista de factores potencialmente negativos, tendo sido pedido aos entrevistados
que avaliassem da importancia de cada um deles numa escala de um a cinco (ver Quadro A-1 em
anexo) e justificassem a classificacéo atribuida. Utilizando o método da analise factorial, essa lista
de 21 itens foi reduzida a seis Factores, que designamos por “Empenhamento dos parceiros”,
“Aspectos culturais”, “Escassez de recursos”, “Risco ndo calculado”, “Problemas de comunicac¢éo”,
e “Problemas estruturais”. Os Factores extraidos explicam 74.4% da variancia total. A
interpretacdo destes Factores tem por base a informacéo prestada pelos executivos entrevistados
para justificar a classificagdo atribuida a cada item. Apesar da andlise individualizada, existe
interdependéncia entre os Factores que deve ser tida em consideracdo numa interpretacao mais

geral.

Empenhamento dos parceiros

A falta de empenhamento de parte ou da totalidade dos parceiros para com o projecto tende
a comprometer os resultados esperados. E tido na literatura como um dos aspectos negativos
mais relevantes e também o é nos projectos CRAFT analisados. Este Factor inclui a maior parte
dos aspectos negativos da cooperacao relativos ao relacionamento entre os parceiros (empresas
e executantes de I&D) e a atitude deles para com o projecto de investigacdo e 0s outros parceiros.
Estes aspectos tornam-se especialmente visiveis durante a fase de execuc¢éo do projecto, quando
0 empenhamento, a competéncia, os interesses individuais e a expectativa dos parceiros se
tornam mais claros. A falta de empenhamento € claramente visivel em muitas atitudes dos

parceiros descritas nos paragrafos seguintes, mas apenas cinco empresas entenderem a sua

® A literatura sobre os factores de sucesso das aliangcas entre empresas é muito extensa. Ver, por exemplo,
Dodgson (1992) e Carvalho (1996) para factores de sucesso relacionados com a cooperacdo tecnoldgica
entre empresas.



participacdo passiva na alian¢ca como falta de empenhamento.

Atrasos na execucdo de tarefas aconteceram com frequéncia, mas a sua importancia
negativa foi minimizada quando o projecto, no seu todo, foi executado dentro do prazo previsto. Os
executantes de 1&D foram particularmente visados relativamente a sua falta de empenhamento.
Em alguns casos, estas instituicdes pareciam estar mais preocupadas em obter financiamento
para as suas actividades e para a aquisicao de equipamento do que em empenhar-se de forma
profissional para com o projecto. Alguns executantes de 1&D foram criticados pela sua falta de
competéncia ou meios para levar a cabo os projectos, especialmente quando foram eles que os
elaboraram, sugerindo implicitamente que tinham capacidade para os executar. A importancia
negativa deste factor foi contudo minimizada porque algumas empresas reconheceram a sua
incapacidade para avaliar quer a complexidade tecnoldgica do projecto, particularmente quando
este envolvia novas tecnologias, quer a competéncia técnica dos executantes de I&D. Os
executivos salientaram que a atitude dos executantes de I&D se deve ao facto de a qualidade da
sua investigacdo ndo ser avaliada pela UE e, portanto, a probabilidade de virem a ser punidos por
resultados mediocres alcangados em resultado de investigagdo mal conduzida ser quase nula.

A falta de vontade dos parceiros para partilhar o conhecimento afectou muitas das aliancas,
guer durante a fase de investigacdo quer apds essa fase. Talvez o exemplo que melhor ilustra
este facto é o caso de um produtor de tec:nologiaEI que, no final do projecto, se recusou a fazer a
demonstracdo do funcionamento do novo processo de producdo desenvolvido no ambito do
projecto CRAFT, tendo os parceiros recebido apenas um dossier técnico sobre o projecto. O
problema é que a PME portuguesa ndo tem competéncia para decifrar a linguagem técnica e a
alianca nao incluia nenhum executante de I&D local, pelo que os resultados sao de pouca utilidade
para a empresa. Noutro projecto, as empresas concorrentes ndo forneceram propositadamente os
seus melhores produtos para os testes necessarios ao projecto evitarem a transferéncia ndo
desejada de conhecimentos. Muitas empresas salientaram a sua relutancia em enveredar por um
relacionamento mais profundo com o0s parceiros concorrentes porque iriam expor 0S seus
conhecimentos e as suas tecnologias, tendo algumas colocado como condi¢cdo para participar no
projecto a auséncia de empresas concorrentes, nomeadamente portuguesas ou espanholas.
Contrariamente, a disponibilidade para partilhar informac&o e conhecimento com concorrentes era
total apenas quando os mercados geograficos das empresas ndo eram coincidentes (devido ao
custo de transporte, por exemplo). Neste caso, o risco de transparéncia era quase nulo, havendo
vantagens evidentes na partilha total do conhecimento.

Alguns projectos foram estruturados para satisfazer as necessidades especificas de
alguns parceiros, e a investigacao foi conduzida com esse propdsito, sendo frequente a deteccao
desse problema somente numa fase adiantada de desenvolvimento do projecto. Existiram
desencontros entre a vontade dos executantes de 1&D em aprofundar os resultados da

investigacdo e a necessidade das empresas em ver a implementagdo pratica desses

6 Alguns entrevistados estabeleciam a diferenga entre produtores e utilizadores da tecnologia. Os primeiros
tinham, em geral, mais competéncia tecnolégica e mais conhecimentos para desenvolver o projecto e um
papel mais activo na fase de investigacdo. Eram “detentores da tecnologia”. Os segundos tinham um papel
menos relevante durante a fase de investigacdo mas seriam utilizadores da nova tecnologia.



conhecimentos novos.

Em alguns casos, a fraca interdependéncia e comunicacdo entre produtores e utilizadores da
tecnologia causou prejuizos a qualidade da relacdo entre os parceiros e, por consequéncia, a
qualidade da investigacdo. Com frequéncia, os produtores de tecnologia “assumiam” que 0s
utilizadores da tecnologia eram dispensaveis no desenvolvimento da investigacdo, especialmente
quando estes ndo tinham competéncia técnica ou conhecimento numa &rea tecnoldgica
especifica. Isto ocorreu mesmo num caso em que a empresa portuguesa afirmou ter competéncia
tecnologica ao nivel do produtor da tecnologia. “Retrospectivamente, teria sido Util ter tido uma
participagdo activa na fase pré-projecto”, afirmou o executivo. Esta atitude dos produtores de
tecnologia gerou uma “sensacdo de exclusdo” por parte dos utilizadores da tecnologia que
estavam empenhados em participar activamente no projecto. Este poder e informacéo assimétrica
entre os parceiros gerou perturbacdes no funcionamento das parcerias.

Muitos dos conflitos entre parceiros que surgiram no decorrer da execucao dos projectos
foram consequéncia da subestimacao da importancia da fase pré-projecto por parte das PMEs.
Uma boa parte das empresas que experimentaram problemas nesta fase salientaram a sua falta
de experiéncia em projectos similares e o optimismo inicial exagerado para justificar situacdes que

de outro modo poderiam ter sido previstas, minimizadas e mesmo evitadas desde o inicio.

Aspectos culturais

Parece contraditério que os aspectos culturais sejam importantes quando as “Diferencas
culturais entre as empresas”, um dos aspectos negativos avaliados, tenha sido considerado um
dos factores negativos menos importantes. Obteve um valor médio de 1.45, isto €, um factor
negativo pouco mais do que insignificante na opinido dos entrevistados. Dois factores explicam
esta avaliacdo. Primeiro, a fraca interaccdo entre muitos parceiros, o seu papel bem definido na
alianca, e a divisdo entre produtores e utilizadores da tecnologia minimizaram o potencial para a
existéncia de conflitos e diminuiram a visibilidade das diferencas culturais entre os parceiros.
Segundo, os problemas enfrentados pelas empresas no decurso da relacdo de cooperagéo
raramente foram entendidos como problemas culturais ou de raiz cultural. Contudo, muitas das
questdes aqui analisadas sdo claramente questdes culturais.

A atitude das empresas face aos aspectos formais da parceria reflecte, entre outros
aspectos, a cultura das empresas. Existiram duas fontes fundamentais de conflito quanto ao
acordo formal de parceria: primeiro, quando o acordo formal ndo existia ou nédo era
suficientemente detalhado quanto a responsabilidade individual dos parceiros ou quanto aos
direitos de propriedade intelectual e/ou comercial; segundo, quando alguns parceiros se
disponibilizaram para assinar um acordo formal de parceria durante a execucdo do projecto assim
que reconhecerem as vantagens do projecto e os eventuais conflitos devido a sua auséncia, mas
enfrentaram a oposicdo doutros parceiros. Num destes casos, a dimensdo do conflito levou a
Comissdo Europeia a cancelar o projecto. Muitas empresas ndo formalizaram o acordo de
cooperacdo através de um contrato escrito, embora tenham reconhecido a importancia e as

vantagens de o fazer. Os argumentos para ndo terem assinado um contrato de parceria sdo



muitos e variados: amizade entre os parceiros, demasiada burocracia (“envolve advogados”), o
acordo assinado com a UE era adequado e suficiente, ndo foi considerado Util ou necessario,
poderia complicar a relacdo entre os parceiros, etc. O mesmo acontece quanto aos contratos
sobre a propriedade intelectual e/ou comercial: havia uma distincdo clara entre produtores e
utilizadores da tecnologia, o progresso tecnoldgico esperado era pequeno e dificilmente poderia
ser objecto de um contrato, era desnecessario dada a sua ineficacia para controlar a difusdo do
conhecimento, ndo houve preocupacdo, discussdo ou interesse em tal, e, a difusdo do
conhecimento era um dos objectivos do projecto. O insucesso de muitas aliancas diminuiu a
percepcao da importancia da formalizacdo dos contratos que, caso contrario, iria gerar conflitos
entre os parceiros. Para muitos dos executivos entrevistados, a falta de experiéncia em projectos
similares explica a atitude das empresas porque isso limitou-lhes a percepcdo das possiveis

consequéncias, levando-as a aceitar condi¢cdes que de outro modo seriam rejeitadas.

Escassez de recursos

Sendo a falta de recursos internos um dos problemas mais importantes que as PMEs
enfrentam, o programa CRAFT visava facilitar o acesso aos recursos de investigagdo necessarios
para executar projectos ajustados as suas necessidades. Embora isso tenha diminuido a
exigéncia de recursos por parte das empresas, nomeadamente financeiros, a escassez de
recursos continuou a verificar-se a outros niveis. Primeiro, muitas empresas referiram a dificuldade
em poder “dispensar” alguém a tempo inteiro para acompanhar a execucao do projecto e as
actividades de investigacdo. Regra geral, os projectos ficavam sob a responsabilidade de um
técnico em acréscimo as suas fungBes normais. Segundo, com frequéncia os técnicos que
acompanhavam os projectos careciam de conhecimentos técnicos especializados, em particular
guando aquele envolvia tecnologias que escapavam as competéncias da empresa. Algumas
empresas referiram a vantagem de incluir na alianga um executante de 1&D local para facilitar o
acesso aos conhecimentos tecnol6gicos e prestar o apoio técnico que as PMEs carecem.
Terceiro, como veremos mais adiante, a escassez de recursos também se manifesta na fase pos-
alianca, quando é necessario implementar a tecnologia na empresa e ja ndo ha financiamento
externo. Nesta fase, as dificuldades técnicas e financeiras das PMEs podem impossibilitar o

aproveitamento dos resultados da investigacao.

Risco néo calculado

N&o era expectavel que o risco constituisse um factor negativo relevante, pelo menos durante
a fase de investigacdo. A contribuicdo financeira das empresas era pequena, 0S projectos
envolviam essencialmente investigacdo aplicada, e as empresas tinham liberdade para escolher
0s executantes de 1&D que tivessem competéncia tecnolégica e meios adequados para executar o
projecto. Apesar da atitude de surpresa dos entrevistados quando foram questionados sobre o
risco envolvido no projecto, de facto nem todo o risco envolvido foi tido em consideragdo ou por
eles considerado como tal. Muitas empresas foram atraidas pelos beneficios potenciais e pelo

baixo custo de participag¢édo no projecto, mas néo tiveram em conta o risco associado com isso.

10



Foram identificadas duas fontes principais de risco. Por um lado, a complexidade tecnoldgica
dos projectos — projectos sobredimensionados para o tempo, recursos disponiveis ou capacidade
tecnolégica dos executantes de 1&D, ou projectos envolvendo a combinacdo de varias tecnologias
distintas — foi um factor negativo em muitas aliancas mal sucedidas e impediu o aproveitamento da
totalidade dos resultados esperados noutras. Por outro lado, temos o risco relativo a
(in)compatibilidade dos parceiros e dos seus objectivos, ao optimismo inicial demasiado grande,
ao aumento dos custos de investigagdo no decurso da execugao do projecto e o risco pos-projecto
relativo a (in)capacidade da empresa para materializar os beneficios potenciais gerados no ambito

da alianca.

Problemas de comunicacéo

A dificuldade de comunicacéo entre os parceiros nao constituiu, em geral, um factor
negativo; para 60% dos entrevistados foi um factor irrelevante. E um resultado inesperado porque
0 nimero médio de parceiros das aliangas analisadas era cerca de 11, em média os parceiros
eram de 4 paises diferentes, e o Inglés era quase sempre a lingua de trabalho. A fraca interaccgédo
havida entre os parceiros explica parcialmente este resultado, mas é provavel que os problemas
de comunicagdo tenham sido subestimados. J& antes referimos a recusa do contributo de alguns
parceiros e a diferenca de perspectiva entre empresas e executantes de I&D quanto ao momento
de parar a investigacdo tedrica e proceder a aplicacdo pratica. A fraca interaccdo entre os
parceiros e o papel bem definido de cada um deles terdo mitigado a visibilidade dos problemas de

comunicacao.

Problemas estruturais

Os problemas relacionados com a estrutura das aliancas estdo dispersos pelos Factores
anteriores, diminuindo a sua visibilidade e enfraquecendo sua importancia. Algumas aliancas eram
porventura demasiado grandes dado que em média tinham onze parceiros, tendo uma delas vinte
parceiros. Atendendo a falta de meios das empresas, a inexperiéncia em projectos similares e a
todo o contexto de inovacdo a que ja fizemos referéncia, um nimero tdo elevado de parceiros
exige elevados niveis de organizagcdo e coordenacdo e custos acrescidos. Alguns executivos
salientaram como negativo a dispersdo dos parceiros por diversos paises europeus porque isso
aumenta os custos de transaccdo, causa atrasos na execucdo das tarefas e envolve mais
problemas logisticos com a organizacéo de reunides. Na fase de testes, a proximidade entre os
parceiros € importante porque é uma fase que exige grande interac¢éo entre eles, a monitorizacéo
atenta dos resultados e um processo rapido de tomada de decisdo. Alguns executivos nao
consideram muito vantajoso participar em reunibes semestrais de 2/3 horas noutro pais se nao
existirem outros incentivos, tais como a visita as instalacfes do parceiro anfitrido ou a discussao

de outros assuntos de interesse comum.
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Exploracao dos resultados

Analisados os principais aspectos negativos da cooperacao, agora € importante compreender
0 grau de satisfacdo das empresas com o desempenho da alianga e avaliar até que ponto as

empresas obtiveram melhoramentos na sua performance”™ como consequéncia da participa¢do na
alianca.
Avaliacdo do desempenho da alianca

O Quadro 3 da-nos os valores médios (numa escala de 1 a 5) relativos ao grau de satisfacéo
das empresas com a performance da alianca e o interesse em participar em novas aliancas. Mais
de 65% dos entrevistados estavam satisfeitos ou muito satisfeitos com a alianca e nenhum deles
admitiu ter ficado totalmente insatisfeito. Apenas 55% dos entrevistados consideraram que a
maioria dos objectivos ou a sua totalidade foi alcancada, tendo trés deles referido que nenhum dos
objectivos foi atingido. O grau de satisfagdo com a alianca esta relacionado com os objectivos
alcancados, mas vai para além disso. Relativamente a uma eventual vantagem competitiva face
aos concorrentes directos, a média baixa bastante face ao grau de satisfacdo com a alianca
porque, como veremos mais adiante, apesar de satisfeitas algumas empresas nédo vao explorar os
resultados da alianca. Para além disso, nem todos os projectos visavam a obtencdo de uma
vantagem competitiva; onze dos entrevistados referiram que o objectivo principal era a resolucao

de problemas técnicos especificos da empresa.

Quadro 3 Avaliacédo da performance da alianca

n Média| s
Satisfacdo com a performance da alianca 42 3.67 | 0.98
Realizacao dos objectivos previamente definidos 42 3.40 | 1.33
\Vantagem competitiva sobre os concorrentes 41 2.83 | 1.26
Interesse em participar em novas aliancas:
- financiadas pela UE 42 3.86 | 0.81
- sem apoio financeiro 42 3.71 | 0.83

Mais de 80% das empresas estdo interessadas em participar em futuras aliancas se houver
financiamento externo disponivel e cerca de 70% mesmo sem financiamento. Este elevado
interesse em participar em futuras aliangas traduz simultaneamente o grau de satisfac&o tido com
a alianga e a consciéncia das vantagens que o0s projectos conjuntos podem proporcionar. Apesar
destas duas variaveis terem valores médios elevados e relativamente préximos, 3.86 e 3.71
respectivamente, o seu significado é diverso. Muitos executivos rejeitaram a ideia de que o
financiamento da UE é determinante para participar numa alianca de I&D, sendo mais importante
o interesse do projecto. Contudo, sem financiamento as condi¢cdes de participacdo alteram-se

significativamente, havendo mesmo empresas que deixam de estar disponiveis: o tamanho e o

" para medir o impacto esperado na performance da empresa, os entrevistados foram convidados a avaliar o
impacto dos beneficios obtidos/esperados em nove indicadores de performance, primeiro numa escalade 1 a
5 e depois em termos percentuais. Os indicadores utilizados foram: produtividade, custos de produgéo,
volume de vendas, lucro, qualidade dos produtos, satisfagdo do consumidor, quota de mercado, danos
ambientais, e impacto geral (indicador para avaliar o efeito geral na performance da empresa, por oposicao a
avaliacdo de aspectos especificos). Apesar das suas limitagfes, este método responde aos objectivos
propostos e contorna o problema da acessibilidade visto que as “PMEs séo frequentemente relutantes em
partilhar informacgéo confidencial” (Rosenfeld, 1996: 262).
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tipo de projectos torna-se mais importante e tem de se ajustar a disponibilidade de recursos da
empresa, 0s aspectos financeiros e técnicos tém que ser cuidadosamente ponderados, e a
qualidade dos parceiros torna-se mais importante. Em suma, havera mais rigor na seleccao de

projectos e parceiros, e empenhamento por parte das empresas.

Impacto na performance da empresa

Os entrevistados foram convidados a avaliar, no inicio e no final do projecto, o impacto dos
beneficios esperados e obtidos na performance da empresa, utilizando os indicadores referidos
anteriormente.EI Tal como esperado, nem todos os indicadores de performance eram relevantes
para todas as empresas. Duas empresas ndo esperavam mesmo qualquer impacto positivo na
performance da empresa pois ndo tinham interesse nos objectivos do projecto desde o seu inicio.
A expectativa quanto ao impacto na performance da empresa baixou consideravelmente entre o
inicio e o final dos projectos em todos os indicadores utilizados. Os entrevistados foram capazes
de distinguir ambos os periodos e avaliar a variagdo nas suas expectativas. Esta variagdo negativa
deveu-se a varios factores, sendo que em mais de 50% dos casos esses factores eram de ordem
tecnologica: alguns projectos obtiveram resultados técnicos muito pobres, outros conseguirem
apenas realizar parcialmente os objectivos devido aos problemas enfrentados durante a fase de
investigacao ou pelo facto da tecnologia em desenvolvimento ter atingido o seu limite fisico, outros
ainda nao serdo explorados pela empresa por razdes que abordaremos de seguida.

Serd que 0s executivos eram capazes de “traduzir’ a avaliacdo na escala de 1 a 5 numa
avaliacao percentual? De todos aqueles que esperavam um impacto positivo na performance da
empresa na escala de 1 a 5, apenas alguns conseguiram dar uma resposta, e apenas um deu
uma resposta completa. Houve uma grande dificuldade em estimar a variacdo percentual para
pequenos impactos e, dos poucos valores estimados, nenhum era inferior a 10%. Isso deve-se a
dois factores essenciais: por um lado, a variacdo esperada era muito pequena, sendo evidente a
dificuldade em estabelecer uma relacdo causa-efeito; por outro, as PMEs obtiveram muitos
beneficios com uma natureza incorpérea aos quais atribuem grande importancia mas que séo
dificeis de quantificar em termos de performance, tais como melhorias na imagem e na reputacao,
estabelecimento de contactos, aquisicao de informacgdo e conhecimentos tecnologicos, aquisicao
de conhecimentos sobre os concorrentes, experiéncia de cooperacdo, melhoramentos/ criacdo do
departamento de I&D. Sempre que do projecto resultou a aquisicdo de novos equipamentos,
alteracdo das instalag6es ou outro qualquer beneficio de natureza mais tangivel, a percepgao
sobre os impactos na performance era mais licida e mais quantificavel. Os beneficios obtidos
pelas empresas que ndo conseguiram explorar com sucesso os resultados da alian¢ca sdo mais de
natureza incorpérea e, por isso, menos quantificaveis.

Algumas empresas obtiveram impactos muito significativos em alguns indicadores de
performance, tendo havido igualmente pedidos de patente nacional e mesmo a concessédo de uma

patente europeia, algo raro no panorama da inddstria portuguesa. Isto permite compreender os

® Dois outros estudos procuraram avaliar o impacto das aliangas na performance das empresas. O Beta
(1993) avaliou todos os beneficios obtidos em termos monetarios; O BIE (1995) adoptou uma metodologia
préxima da deste estudo, embora utilizando alguns indicadores diferentes.
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beneficios potenciais que as empresas podem obter por participarem em aliangas desta natureza,
caso 0s projectos tenham sucesso técnico e os resultados sejam explorados pelas empresas.
Infelizmente, poucas empresas conseguiram reunir estas condicdes o que dificulta a analise dos
factores de sucesso. Em todo o caso, o conhecimento anterior de alguns dos parceiros, aliancas
com um numero de parceiros relativamente pequeno, a importancia atribuida ao projecto pela

empresa e a sua capacidade para explorar os resultados sdo factores importantes de sucesso.

Capacidade para explorar os resultados

O final de uma alianca de 1&D néo é o final do processo que ela implica. No final da fase de
investigacdo, os parceiros tém normalmente novos conhecimentos e protétipos, mas ainda
precisam de reunir as condi¢cdes necessarias para explorar os resultados da alianca e materializar,
de facto, os beneficios potenciais gerados conjuntamente. Esta fase intermédia entre a
investigacao e a exploracao dos resultados € muito importante, por vezes crucial, porque envolve
0 risco de insucesso. Este risco tem sido negligenciado na literatura, de tal forma que, das
elevadas taxas de insucesso registadas nas aliancas (ver, por exemplo, Duysters et al., 1999), ndo
€ conhecida a percentagem de aliangas que conhecem o insucesso nesta fase, nem os motivos
gue estdo na base desse insucesso.

O Quadro 4 resume os factores internos e externos que contribuiram para o néo
aproveitamento dos resultados de algumas das aliangcas em andlise. Estes factores podem nao
afectar todos os parceiros de igual modo porque eles tém objectivos, actividades e recursos
diferentes. Quanto aos factores internos, o tamanho da empresa € importante porque pode estar
em causa o aproveitamento de economias de escala e, sendo a empresa demasiado pequena,
pode ndo se justificar economicamente a introdu¢do da nova tecnologia. Numa alianca em que
duas empresas portuguesas participaram, a diferenca de tamanho entre elas fez com que uma
adoptasse a nova tecnologia e a outra ndo. Embora os custos de investigacdo fossem financiados,
0s investimentos pos-alianca ndo eram. O investimento necessario para adquirir novos
equipamentos, alterar o layout da empresa, etc. representava por vezes uma percentagem
elevada do volume de vendas da empresa (hnum dos casos atingia 50%). A falta de recursos
financeiros pode originar o adiamento da adopc¢éo da nova tecnologia, ou mesmo o seu abandono.
Neste caso, a “perspectiva agressiva” de Scott (1999: 69) de estender o financiamento publico até
a fase de comercializagdo das inovagfes podera ter acolhimento. O abandono também pode
acontecer devido a relagao custo-beneficio desfavoravel do projecto, que pode ser consequéncia
de um mercado reduzido para a nova tecnologia e de vantagens relativas pequenas para a
empresa. Outro factor interno é o desinteresse da empresa para com os resultados do projecto,
que pode verificar-se desde o inicio ou acontecer no decorrer do projecto devido, por exemplo, ao

facto dos resultados alcancados serem inferiores ou diferentes das expectativas.
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Quadro 4 Insucesso na exploracdo dos resultados da alianca

Factores internos Factores externos
* Tamanho da empresa » Condicdes de mercado desfavoraveis
e Capacidade financeira » Dependéncia de terceiros

» Relacao custo-beneficio da nova tecnologia
» Desinteresse
» Resultados inferiores a expectativa

Os factores externos identificados séo de dois tipos. Por um lado, as condi¢cbes de mercado
para lancar o novo produto podem ser desfavoraveis. Num caso especifico, o prego das matérias-
primas subiu tanto durante a fase de investigacao que, apesar do sucesso do projecto, o novo
produto tornou-se economicamente invidvel antes mesmo de ser introduzido no mercado. Por
outro, é frequente as PMEs dependerem de terceiros, geralmente dum ou mais parceiros, quer
para a producdo industrial do novo equipamento, sistema ou produto industrial, quer para a
implementac&o da nova tecnologia.

Apesar de ter havido sucesso na fase de investigagdo e empenhamento por parte das
empresas, algumas delas ndo reuniram as condi¢cdes necessarias para explorar os resultados da
alianca. O término do estudo ndo permitiu saber com precisdo quantas empresas nao
conseguiram explorar os resultados devido a algum dos factores identificados acima, mas na
altura quatro empresas estavam nessas condi¢cdes e trés outras referiram que a decisédo dependia

do custo do novo equipamento que ndo era conhecido, pois ainda estava em fase de protétipo.

Satisfacdo com a performance da alianca e impacto na performance da empresa

Dos pontos anteriores decorre que ha uma satisfacao generalizada com o desempenho das
aliancas que ndo tem correspondéncia com a expectativa do impacto na performance das
empresas. De facto, a primeira condigcdo néo é suficiente para que ocorra a segunda, podendo até
nem sequer ser necessario que haja sucesso técnico para que haja beneficios na performance da
empresa, como acontece quando as empresas obtém beneficios ndo planeados.EI

Quadro 5 Satisfagdo com a alianca mas sem impacto significativo na performance da empresa

Objectivos | Condicdes especificas que | Aspectos individuais de | Aspectos comuns de
da alianga |impedem o sucesso econémico satisfacéo satisfacéo
» Dependéncia de factores
internos e/ou externos A
Sucesso N . . e Progresso técnico
* Ambito do projecto muito
pequeno » Contactos
> Progresso alcancado e [*Experiéncia em
» Uso limitado dos resultados [conhecimento novo cooperacao
Insucesso | A tecnologia atingiu o limite  [adquirido » Imagem
fisico » Beneficios ndo . ...
planeados
e Sem interesse nos resultados |+ Realizacdo de
Qualquer A S
comuns objectivos individuais

° Por exemplo, na sequéncia de uma alianga que foi um insucesso por diversos motivos, a empresa
portuguesa tornou-se fornecedor de uma empresa multinacional do sector, que nao fazia parte da alianca,
porque durante a fase de investigacdo os seus produtos foram testados conjuntamente com os produtos dos
outros parceiros internacionais, tendo sido reconhecidamente considerados de melhor qualidade.
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O Quadro 5 sintetiza os motivos de catorze executivos satisfeitos com a performance da
alianca mas que ndo esperam um impacto significativo na performance das suas empresas.
Alguns factos ajudam a compreender esta aparente contradicdo. A grande maioria das PMEs nao
participou activamente na elaboracéo do projecto e na definicdo dos seus objectivos, fazendo com
que muitos deles ndo fossem estrategicamente importantes para as empresas. Por outro lado, o
facto dos custos de participacdo serem reconhecidamente baixos relaxou as exigéncias das
empresas para participarem nas aliangas. Acresce que a cooperagao tecnolégica com empresas e
instituicbes de investigacdo internacionais era uma novidade para a maioria das PMEs
portuguesas e, como tal, uma excelente oportunidade para aprender com os parceiros e adquirir
experiéncia de cooperacao.

Estes factores ajudam a explicar porque é que um terco dos executivos estava satisfeito com

a alianca mesmo estando a espera de um impacto marginal ou nulo na performance da empresa.

Concluséo

Este trabalho aborda um tema actual e de grande importancia no quadro da inovacdo e
competitividade das PMEs, em especial PMEs de sectores tradicionais e com escassos recursos
para actividades de investigacdo e desenvolvimento, e da politica governamental de apoio a
formacdo de aliancas de 1&D. O formato CRAFT de aliancas de I&D permite que as PMEs
participem em projectos de investigacéo, facilitando-lhes o acesso aos recursos de investigacdo
necessarios ao projecto e financiando uma parte substancial das actividades de 1&D.

Os projectos bem sucedidos cujos parceiros conseguiram explorar com sucesso 0s
resultados da investigacdo, embora em nimero reduzido, demonstram que este formato de
aliancas pode ser importante no quadro da inovacdo e competitividade das PMEs. Mas, na
aplicagdo pratica do modelo CRAFT, o facto de haver por vezes uma separacdo clara entre
produtores e utilizadores de tecnologia, a transferéncia de tecnologia ser basicamente unilateral e
muito pouco em rede, e a interaccdo entre os parceiros ser débil, sdo aspectos que fazem lembrar
o velho modelo linear de desenvolvimento e difusdo de tecnologia. A existéncia de aliancas com
muitos parceiros ndo favorece a interaccdo desejada nem a flexibilidade necesséaria a projectos
deste tipo, desperdicando o contributo potencial dos parceiros. Dos trés objectivos do programa
CRAFT, o terceiro é porventura o mais ambicioso e menos conseguido. Ele pressupfe que as
PMEs tém uma determinada capacidade absorptiva (Cohen e Levinthal, 1990) para identificar,
assimilar e explorar conhecimento. Esse pressuposto pode ndo ser adequado dado que as PMEs
tém grande escassez de recursos humanos especializados para assimilar e desenvolver
tecnologia adquirida externamente (Rothwell e Dodgson, 1991). E pouco provavel que a
participacdo nas aliancas de I&D CRAFT tenha influenciado substancialmente a capacidade
absorptiva das PMEs portuguesas, tendo a fraca interaccdo entre os parceiros, quer na fase de
estruturacdo do projecto quer na fase de investigacéo, prejudicado ainda mais a satisfacdo desse
objectivo.

A maioria das PMEs encontrou vantagens na sua participacdo mas néo tirou proveito do que
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estava em oferta, isto €, a oportunidade para aceder, a baixo custo, aos recursos de investigagao
apropriados para desenvolver projectos totalmente ajustados as suas necessidades. A falta de
experiéncia, a inexisténcia de uma carteira de projectos de investigacdo, a escassez de recursos
humanos e tecnolégicos, o interesse relativo dos projectos e a oportunidade para integrar
parcerias de I&D que de outro modo seria dificil explicam a atitude das empresas. Muitas
empresas aceitaram participar em projectos estruturados por outros e sem grande contribuicdo da
sua parte. Isso tem a vantagem de integrarem projectos que a maioria das PMEs ndo teria
competéncia para estruturar autonomamente mas ndo permite que os projectos sejam totalmente
estruturados para a resolugéo dos problemas especificos das empresas, nem da liberdade para
escolher os parceiros. Tendo ainda em consideragcéo o reduzido custo de participacdo, que atraiu
as empresas, temos aqui os factores que explicam o facto de muitos projectos nao terem sido
considerados estrategicamente importantes. Estes aspectos culturais permitem interrogar se,
porventura, os programas tipo CRAFT deveriam levar em consideracdo a especificidade do
contexto industrial portugués, nomeadamente a questdo da fraca interaccdo entre empresas e
entre estas e instituicdes, para aumentar a sua eficacia.

O nivel de satisfagao elevado com o desempenho das aliangas nao tem correspondéncia em
termos de impacto nos indicadores de performance das empresas, ora porque os beneficios
obtidos foram de natureza intangivel e, portanto, dificiimente quantificaveis, ora porque os
projectos ndo atingiram 0s seus objectivos, ora porque, mesmo quando houve sucesso técnico, as
PMEs nao reuniram as condi¢c8es necessarios para o sucesso econdémico. Neste Ultimo caso, sera
que o apoio publico ndo deveria estender-se a fase pés-alianca? Mais de 60% das PMEs nao
esperam obter impactos significativos na sua performance.

Os executantes de I&D sdo uma parte importante em todo o processo de cooperacdo e o
sucesso técnico de muitos projectos estava grandemente dependente da sua capacidade
tecnologica e empenhamento. O fraco empenhamento e profissionalismo de alguns executantes
de 1&D terd impedido a obtencdo de melhores resultados. Os executantes de 1&D podem
desempenhar um papel importante de apoio técnico as PMEs, mas a interac¢do e empenhamento

de ambos é fundamental.
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Anexo

Quadro A — 1 Factores negativos da cooperacdo — resultados da analise factorial

Varivel Média “Factor loadings” Comum-
1123 | 4] 5| 6 |aldade
V15Conflitos de interesse/expectativas diferentes entre 0s
PACEITOS -.eveereieereriseerees ettt 2.14 |.839 871
V20Demasiado optimismo inicial..........cccooeerereennneerneiennensd 2.10 |.760 137
V6 Falta de vontade dos parceiros para partilhar o
conhecimento (KNOW-NOW) ........cccveurnieniniernces e 193 |.721 621
V16 Falta de empenhamento ou atraso na execucdo das
tarefas por parte de algum parceiro ........ccceveeerrrereeenrennnn, 2.38 |.719 .565
V14Falta de experiéncia em projectos semelhantes................ 2.02 |.586 795
V3Qualidade das interacgdes entre 0S Parceiros................... 1.95 | .558 511
V19Falta de capacidade tecnoldgica das instituicbes de
investigacao para executar 0 ProjeCto...........cocveerrrrrrernnns 1.62 |.532 521 691
V8Contrato escrito entre 0S ParceiroS .........ouvvevrreererrerennns 1.52 .838 783
V9Acordo sobre os direitos de propriedade intelectual ........., 1.62 .830 .828
V4 Diferengas culturais entre 0S parceiros.........ocoveeereneeeens, 1.45 .799 741
V21 Dependéncia da Unifo EUropeia ..........c.oocvrieernccninnncd 1.55 .608 675
V11Falta de capacidade tecnoldgica interna para explorar os
FESUIAUOS ... 1.60 .807 179
V5Diferenca de tamanho entre 0S parceiros ........co.eeevvveennnn, 1.38 .708 737
V12Falta ou escassez de recursos financeiros para explorar
0S resultados do ProJECtO .........coocveeveereerneenierseireeneeeen, 171 .692 761
V13Falta ou escassez de tempo para gerir o projecto.............. 1.93 .683 174
V10Complexidade tecnoldgica do Projecto .......cocvveevreveernnsd 2.21 741 793
V17Estimacdo errada do risco envolvido no projecto.............. 1.57 722 .750
V2NUmero de interac¢des entre as empresas e as
instituicBes de INVeStIGaga0..........cccorcerrernecnricsneieanns 2.02 .657 .800
V1Problemas de linguagem/comunicagdo ............cccocoeeenincd 1.67 .902 .870
V7NUMEN0 d€ PAICEITOS. .....uvvvevrieereerirrireeerseieeeseesssesseessssenens 1.57 .810| .817
V18Inflexibilidade dos objectivos do projecto.........ccccccvrcenendd 1.33 630| .721
Percentagem da variancia explicada .............ccccoueverveeiciinninissnicnnns 30.8(13.7]/103| 7.2 | 6.7 | 57| 744

Nota: Método de extracgdo: Principal Component Analysis. Método de rotacdo: Quartimax with Kaiser
Normalization. Os resultados utilizando o método de rotacdo Varimax sédo similares aos do método
Quartimax, excepto que a variavel V19 muda do Factor 6 para o Factor 1. O método de rotagdo Quartimax
parece produzir resultados mais consistentes. Software utilizado SPSS 9.0.
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