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A cooperacao tecnoldgica entre empresas € um fendémeno cuja
pratica — ap6s os anos 80 — vem crescendo quantitativamente e
sofrendo alteracdes qualitativas de escopo (Fusfeld & Nelson, 1988),
sobretudo entre empresas dos setores considerados como science-
based industry. Desde entdo, o estudo de tal fendmeno tem sido
motivo de interesse cada vez maior, tanto no campo da Economia
quanto no da Administracéo.

Pela necessidade mais ampla da compreensac do papel da
tecnologia nas decisGes estratégicas das empresas (Morone,
1989), neste estudo tem-se o intuito de verificar a influéncia de as-
pectos selecionados de gestao no desempenho de resultado das
partes em vista dos objetivos estabelecidos para a cooperacao, ou
seja, o que se pode definir como a eficacia da cooperacdo ou a
eficacia da alianca.

Focalizou-se na pesquisa, aplicando o método do estudo de caso,
aliancas entre empresas do setor quimico que, além da tradicdoc no uso
dessa prética (Cayez, 1988), demonstra expressivo aumento, nos ulti-
mos 15 anos, do nlmero de parcerias envolvendo majoritariamente a
tecnologia em seus objetos (Hagedoorn & Schakenraad, 1990; Collins
& Doorley, 1992). A opcao foi feita em conformidade com a conclusao
de Barabashi & Langlois {1988) no caso dos setores de energia e
aeroespacial, pela qual se considera tais casos como fértil fonte de pes-
quisas para o enténdimento do fendmeno, pois referem-se a situacdes
envolvendo empresas em que a estratégia de negdcios & sensivel a
tecnologia.

O cerne do interesse da investigacido concentrou-se no trinémio:
alianca estratégica-tecnologia-competitividade. Como resultado
do estudo é formulada uma construcado légica para a anélise do pro-
cesso de gestdo da alianca tecnolégica entre empresas. Tal construcio
identifica um conjunto de variaveis, distribuidas nas cinco etapas pro-
postas para o processo; estabelece a relevancia relativa das mesmas
perante a eficacia da cooperacgao; e contém observacdes sobre as rela-
cOes entre elas.
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GESTAO DA ALIANGA ESTRATEGICA:
CONCEITUAGAO

A conceituacao da cooperacéo tecnolégica entre em-
presas enquanto forma de alianca estratégica pode
ser fundamentada a partir da definicio geral formulada
por Harrigan (1988), segundo a qual as aliancas estraté-
gicas sao parcerias estabelecidas entre empresas (joint
ventures, acordos de cooperagio etc.) para que traba-
lhem em conjunto visando atingir determinado objetivo
estratégico. De outra parte, o fenémeno da cooperacao
tecnolégica entre empresas tem como questao econdmi-
ca de fundo a oposicao permanente e continua entre co-
operacao e competicdo, a qual deve ser levada em conta
no processo de gestdo do feno-
meno (Dertouzos et alii, 1990).
Dessa forma, segundo Jacquemin
(1988), o desafio essencial da
gestado de tal fenémeno entre
empresas € o de gerir dois cam-
pos contrastados (cooperacio e
competicdo) e sua missdo pode
ser expressa como Bruno (1995a)
propde: “Dado um ambiente com-
petitivo, marcado pela rivalidade
e pelo conflito, & proposto atra-
vés da concertacao e da acdo co-
letiva atingir resultados em be-
neficio individual dos parceiros”.

Com base em Jacquemin
(1988), Collins & Doorley (1992)
e Bruno (1995a), o processo de
gestdo da cooperacao entre em-
presas foi estruturado neste estu-
do como constituido de cinco eta-
pas: definicdo estratégica; esco-
lha da parceria; negociacao e de-
finicao do projeto; implementacéo
e execucdo do mesmo; encerra-
mento da cooperacao. Para cada
etapa pesquisou-se na literatura o universo das variaveis
com influéncia na eficacia obtida pelos parceiros dos re-
sultados da cooperacao; desse universo, as variaveis
selecionadas para o estudo sio a seguir apresentadas.

Na etapa de definicdo estratégica as variaveis im-
portantes para o sucesso da alianca sao as seguintes: com-
patibilizacéo dos objetivos da cooperacao com a estraté-
gia empresarial (Hagedoorn & Schakenraad, 1990;
Vasconcellos, 1990); clareza e convencimento sobre a
necessidade e a importancia da cooperacéo para a estra-
tegia empresarial (Doz, 1988; Dussauge, 1990);
envolvimento da alta administracéo (Doz, 1988; Collins
& Doorley, 1992).

A segunda etapa refere-se ao processo de escolha
do parceiro, na qual sdo consideradas cinco variaveis:
qualidade das relaces institucionais e pessoais (Morvan,
1991; Costin & Wood, 1994); convergéncia de interesse
sobre o tema da cooperacao (Morvan, 1991; Bruno &
Waack, 1992); qualidade das competéncias — tecnolé-
gicas e gerenciais — (Freeman, 1990; Hamel, 1991);
disponibilidade dos recursos para mobilizacio (Bruno &
Waack, 1992); posicao consolidada de mercado (Collins
& Doorley, 1992).

Apbs a escolha do parceiro tem inicio a etapa de ne-
gociacao e definicio do projeto. Entre as variaveis
relevantes nesta etapa estio: envolvimento da alta ad-
ministracéo (Doz, 1988; Collins & Doorley, 1992); de-
finicdo clara dos objetivos da co-
operacao (Kandel & Durand,
1991; Tarondeau, 1994); quali-
dade do contrato (Collins &
Doorley, 1992; Tarondeau,
1994); definicao da forma institu-
cional (Harrigan, 1988b; Tyebjee,
1988; Dahab et alii, 1994); con-
formidade com mecanismos de
regulamentacdo do mercado
(Jacquemin, 1988: Bruno &
Waack, 1992).

Para a etapa de implemen-
tacao, as variaveis com influén-
cia no resultado da alianca sao a
seguir indicadas: confianca en-
tre os individuos (Killing, 1988;
Bruno, 1990); comprometimen-
to das equipes técnicas com os
objetivos da cooperacéo (Taron-
deau, 1994); envolvimento da
alta administracio (Doz, 1988;
Collins & Doorley, 1992); com-
peténcia no gerenciamento de
aliancas (Doz, 1988); qualidade
da comunicacio e da memoéria
técnica (Westney, 1988; Garrette, 1989); capacidade
da aprendizagem organizacional (Pavitt, 1990; Ciborra,
1991).

Finalmente, para a etapa de encerramento da alianca
néo foi encontrado um conjunto especifico de variaveis,
mas sua gestdo deve merecer atencao ininterrupta desde
o momento da concep¢ao da parceria (Jacquemin, 1988).

METODOLOGIA

Este trabalho foi elaborado com base no método do
estudo de caso aplicado a trés aliancas tecnolégicas in-
ternacionais: Rhéne-Poulenc/Du Pont (Caso RP/DP);
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Rhéne-Poulenc/Hoechst (Caso RP/H); Petroquisa/
Mitsubishi Kasei/Odebrecht Quimica (Caso CPC). Os
casos sdo descritos na seqiiéncia do texto. Constaram
do estudo as seguintes etapas: pesquisa bibliografica, se-
lecao dos casos, pesquisa de campo para coletar dados
sobre os casos selecionados e andlise das informacdes
obtidas.

A selecao do caso é etapa critica da pesquisa (Barabashi
& Langlois, 1988) e sua escolha deve assegurar a melhor
contribuicdo que os elementos de cada caso possam tra-
zer para o proposito do estudo. No fundamento meto-
dolégico, Castro (1977) define o estudo de caso como o
método cientifico no qual sdo examinados apenas pou-
cos exemplos do universo dos fatos considerados, mas
frisa que “o interesse primeiro no é pelo caso em si, mas
pelo que ele sugere a respeito do todo”. Para completar
0s requisitos para uma pesquisa de qualidade, Castro in-
dica que, além da importancia e da originalidade do tema,
& fundamental examinar a viabilidade de desenvolvimen-
to da pesquisa.

Assim, o processo de seleco foi baseado em consulta
a fontes de informacao primarias e secundarias, entrevis-
tas e contatos com liderancas empresariais e firmas de
consultoria (no Brasil e na Franca) atuantes no setor qui-
mico e visitas as empresas cujos casos tinham interesse
potencial para o estudo. A escolha levou em conta o inte-
resse do caso para a pesquisa e a disposi¢ao da empresa
em fornecer as informacées necessarias. O processo de
selecao foi usado também para identificar o universo
de envolvidos em cada caso, ou seja, o grupo de po-
tenciais entrevistados constituido por elementos das
empresas, detentores de informacdes relevantes rela-
cionadas aos casos em andlise (alta/média geréncia e
liderancas técnicas).

Vinte entrevistas foram realizadas na Franca referen-
tes aos casos RP/DP e RP/H e 15 no Brasil sobre o caso
CPC. Cada respondente foi entrevistado pelo menos duas
vezes, em funcao da extensa pauta de questdes a exami-
nar. Os respondentes foram solicitados a avaliar e co-
mentar a importancia, para o sucesso da alianca, de cada
uma das variaveis apresentadas no tépico anterior.

Com base nas respostas, as variaveis foram classifica-
das pelo entrevistador em MA (mais alto grau de relevan-
cia, essencial para o sucesso da alianca), quando conside-
radas muito importantes por no minimo 85% dos entre-
vistados, e A (alto grau de relevancia), quando considera-
das muito importantes por no minimo 65% dos
respondentes. As demais receberam o nivel B (menor
grau). Evidentemente, os resultados obtidos por meio dessa
metodologia sao validos somente para os casos analisa-
dos, devendo ser consideradas proposicdes a serem futu-
ramente testadas em maior nimero de casos e comple-
mentadas com estudos de natureza agregada.

DESCRICAO DOS CASOS

Os trés casos selecionados (quadro da pagina seguin-

te) sdo do tipo cooperacdo horizontal, por envolve-
rem empresas concorrentes (Jacquemin, 1988). Dois dos
casos tém a participacdo da Rhéne-Poulenc e tratam da
cooperacio com a Du Pont (envolvendo a adiponitrila),
localizada na Franca e em atividade desde 1974, e da
cooperacao com a Hoechst (envolvendo o alcool
polivinilico), estabelecida na Franca e na Alemanha, ini-
ciada em 1969, com duracao de cinco anos. O terceiro
caso resultou na constituicao da Companhia Petroquimica

Camacari — CPC — (envolvendo o polimero de cloreto

de vinila — PVC), em alianca ativa no Brasil desde 1972,

reunindo trés empresas:

o Petrobras Quimica S.A. (Petroquisa), empresa contro-
lada pela Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras);

o Empresas Petroquimicas do Brasil S.A. (EPB), contro-
lada pela Odebrecht Quimica S.A., de propriedade do
grupo Odebrecht;

¢ Grujapon, uma associacdo entre Mitsubishi Kasei Co.
{majoritaria} e Nissho lwai Co.

Os casos aqui abordados foram analisados em maior

profundidade por Bruno (1995a).

Em seus objetos, os trés acordos de parceria tecnolé-

gica envolvemn a cooperacao em matéria de tecnologia
(desenvolvimento ou transferéncia/absorcao) e de indus-
trializacao (implantaco, fabricacdo e exploracdo comer-
cial de unidades industriais); entretanto, apenas nos ca-
sos RP/DP e CPC optou-se pela constituicio de uma
nova empresa com identidade juridica propria e reparti-
cdo em partes eqiiitativas de todos os encargos referen-
tes as atividades em matéria de tecnologia e industriali-
zacdo. No Caso RP/H, o acordo nao previa a implanta-
¢a0 de uma terceira empresa e os encargos relativos as
atividades de industrializacdo deveriam ser assumidos in-
dependentemente pelos parceiros.

Em termos da motivacio principal para a forma-

cdo das aliancas, os casos RP/DP e RP/H dizem res-
peito a pratica bastante usual no setor quimico, na
qual empresas internacionais buscam a complemen-
taridade tecnoldgica como mecanismo de atuacdo so-
bre suas respectivas competitividades em face do mer-
cado de produto especifico (Walsh, 1988). O Caso
CPC, alianca também de natureza internacional,
corresponde a situacado na qual uma tecnologia ja exis-
tente — em parte suprida por um integrante da parce-
ria (Mitsubishi Kasei) — é a base de um empreendi-
mento que visa ao desenvolvimento e a consolidacao
de um negécio num mercado em que ha interesse e
oportunidade em instalar {ou ampliar) base industrial
produtiva local/regional.
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Alianc¢a Tecnoldgica Entre Empresas — Caracteristicas Gerais dos Estudos de Caso RP/DP, RP/H e CPC

Caso RP/DP

Produto
Nome
Cadeia produtiva

Classificagao
Preco de referéncia

Processo Produtivo
Denominagdo

Cooperacgéo

Data do acordo
Classificagao
Motivagao principal

Objeto
Forma institucional

Projeto (previsdo)
Montante

Reparticdo de encargos
Unidade industrial

Mercado (internacional)

Alcool polivinilico - PVAL

Quimica de base
(produto final)

Diferenciado/pseudo-commodity
5 US$/kg (5000 US$H)

Via seca/correia

1969 (encerrado)
Horizontal espontanea
Restabelecer competitividade

Desenvolvimento de tecnologia
Industrializagao

~ Acordo simples

- 180 MFF (1974)
(100 MUSS; estimativa de 1990)

50%/50% (exceto industrializagéo
- 48 ki/ano (24 kt/ano por parceiro)

Caso RP/H Caso CPC

As atividades industriais relativas aos trés casos de
cooperagao pertencem ao subsetor de quimica de base,
segmento de quimica organica, segundo estrutura de ca-
deia produtiva do setor quimico adotada em Bruno
(1995b). Os produtos relacionados aos casos sio desti-
nados ao mercado consumidor industrial e de dimensao
internacional: a adiponitrila (Caso RP/DP) é o tnico pro-
duto intermediario entre os trés, de consumo praticamente
cativo dos parceiros integrantes do acordo; o alcool poli-
vinilico (Caso RP/H) e o PVC (Caso CPC) sao produtos
finais, comercializados diretamente no mercado.

RESULTADOS

Os resultados do estudo sobre a relevancia das varia-
veis para o sucesso da alianca estéo sintetizados na figura

apresentada na pagina seguinte. A avaliacio feita & acom-
panhada de comentarios sobre a inter-relacio constatada
entre algumas das variaveis utilizadas.

Etapa 1: definigcdo estratégica

As duas primeiras variaveis consideradas — compa-
tibilizacdo dos objetivos da cooperagao com a estratégia
empresarial e clareza e convencimento sobre necessida-
de e importancia da cooperacao para a estratégia empre-
sarial — constituem, sem duwvida, a base de todo o pro-
cesso. A partir delas sdo emanadas as diretrizes que
balizaréo as demais etapas. Embora seja 6bvio que a alian-
ca deva estar em sintonia com a estratégia das empresas,
isso nem sempre acontece. O porte da empresa, sua dis-
persdo geogréfica e o nivel de descentralizacio das suas
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Encerramento

Variaveis Relevancia*

[ o Compatibilizagdo dos objetivos da cooperagdo com a estratégia empresarial ........................ MA

Definigdo . . . . x
Estratégica o Clareza e convencimento spbre necessidade e importancia da cooperagéo

para a estratégia @MPrESANAL ..ot ettt ese e et er et et MA

o Envolvimento da alta @0miNISITAGEO ..................rvveerreeeseeeeeeeeee e cceseeseesese e A

« Qualidade das relagfes (inStituCIONAIS € PESSORIS) ............c.r.eveeeereeereeeeremerereesesecesssessess MA

E;‘;(:Icf:iga « Convergéncia de interesse sobre tema-objeto da COOPEragao ... eeerreoeeereesrssososee. A
« Qualidade das competéncias (16CNica € GEreNCial) ..............ocvcerereeresreeeeereeseoseeeeseeesee s, A

« Disponibilidade dos recursos para MODIZAGAD ..................eeurveeererereeeroreeesseseesssss e sossesen, A

o P0siga0 consolidada de MEICAUD ..........cvvuuureeeereeeeene ettt seeeeeeseeeseee e sessss e e B

Negociagso / o Envolvimento da alta adminiStraGa0 ...........uu..v..uuerveeeroeeeeeeeereesssseseessssesssesesssses e sessse oo A
Deg?gjg‘jt%do o Defini¢do clara dos objetivos da COOPEIAGAD .............veeeeeeeeeereeeeeeecesesereese oo A
o QUAlidAdE A0 CONIALD ..........ccormreeermmeririens oo seeeeeresse s sesessessesssssseeses e seessse s eeeo, A

« Conformidade com mecanismos de regulamentacéo do Mercado ...........o..oooorvvvereomoeevoresioonsn, A

o Definicao da forma iNSHEUCIONA ..........ccoovvuuerveueerieeseese it seee s B

o Confianga entre 08 INAIVIAUOS ............eueeveeevereceeeseeeeeseeeeseeeeesessssesess s ee s ese oo MA

Impllg(rggg(t}e;%éo/ » Comprometimento das equipes técnicas com objetivos da cooperagao ...................coo..... MA
o Capacidade de aprendizagem OrganizaCional ..............oewe..oeeeeeersvveeesseesesoeees oo MA

o Envolvimento da alta adminiStraGa0 .................eeeererveseeceeeeereseesessseseseessssesess e A

o Competéncia no gerenciamento de @lIANGAS ................ooveeerereereeeremssreeeesseeseees oo A

» Qualidade da comunicagao e da MEeMOIia tECNICA...............eovvevereeereeeeeeeeersseseee oo, A

Nota: (*) Grau de relevancia relativa da variével na eficcia do aproveitamento dos objetivos da cooperagao: MA = mais alto grau (essencial); A = alto grau; B = menor grau

Processo de Gestio do Fenémeno de Alianga Tecnoldgica entre Empresas — Etapas, Varidveis
Pertinentes e Respectiva Relevancia Relativa na Eficdcia da Alianca

decisdes muitas vezes concorrem para comprometer tal
sintonia. Assim, ambas as variaveis integram o grupo com
o mais alto grau na escala de relevancia para o sucesso
da alianca. Segundo os entrevistados dos trés casos, a
cooperacao entre empresas envolvendo tecnologia deve

ser regida pelas diretrizes estratégicas negociais da em-
presa; sem o atendimento deste critério, a parceria esta
antecipadamente falada ao insucesso.

O envolvimento da alta administracdo foi indicado
pelos respondentes como de alto grau de relevancia e
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deve se estender a outras etapas do processo de gerencia-
mento da alianca. A analise dos casos demonstrou a ne-
cessidade de alocar junto da alta administracio de cada
parceiro uma pessoa com responsabilidade especifica
sobre o projeto da cooperacio. A mesma conclusio foi
encontrada por Collins & Doorley (1992). Tal medida
facilitaria nivel adequado de sintonia entre as diretorias
das empresas e a alianca em questéo.

Etapa 2: escolha da parceria

Dentre o elenco de variaveis desta etapa, a qualidade
das rela¢6es institucionais e pessoais foi considerada uma
das mais importantes para o sucesso da alianca (mais
alto grau de relevancia). Este resultado é consistente com
estudo realizado por Vasconcellos & Waack (1995) sobre
duas aliangas tecnolodgicas internacionais do setor veteri-
nario. A qualidade das relagdes guarda dependéncia dire-
ta com o desenvolvimento das relacdes precedentes en-
tre os provaveis parceiros — desenvolvimento denomi-
nado histérico das relacdes —, processo pelo qual se
pode reconhecer competéncias e construir confianca
mutua entre os individuos das partes (Costin & Wood,
1994). A importancia da variavel qualidade das relacées
fica evidenciada pela influéncia que exerce sobre duas
outras variaveis: uma desta mesma etapa refere-se a ne-
cessidade de assegurar-se a qualidade das competéncias;
outra, presente na etapa Execugdo — confianca entre os
individuos —, tem a ver com o atributo de variavel essen-
cial. Nos trés casos contemplados neste estudo, os par-
ceiros envolvidos em cada um deles possuiam um hist6ri-
co de relacionamento, dando respaldo & construcio da
futura parceria.

A qualidade das competéncias foi identificada nesta
etapa como de alto grau de relevancia para o sucesso
da alianca. Foi observado que, além da boa qualifica-
cao das equipes cuja complementaridade deseja-se
explorar, deve existir também equilibrio entre os par-
ceiros com relacdo ao nivel de qualidade das compe-
téncias alocadas no projeto comum, principalmente
quando a cooperag&o se aproxima do objetivo da pro-
ducao de valor (Larea/Cerem, 1992). Assim, quan-
to maior a necessidade do compartilhamento de esfor-
cos para o desenvolvimento conjunto de inovacées
tecnolégicas, maior a necessidade do equilibrio de qua-
lidade das competéncias dos parceiros. Tal fato foi
verificado nos casos RP/DP e RP/H, conclusio com-
partilhada por Jacquemin (1988).

As variaveis disponibilidade dos recursos para mobi-
lizacdo e convergéncia de interesse sobre tema-objeto da
cooperacao foram classificadas como de alto grau de
relevancia, a dltima constituindo forma de afericdo da
coeréncia necesséria entre os objetivos da cooperacao e

a estratégia empresarial, cuja necessidade e importancia
jé foram computadas na etapa Definicéo estratégica.

Por fim, a variavel posicdo consolidada de mercado
possui menor grau de relevancia em funcdo de ser sua
influéncia condicionada pela existéncia ou nao, como
objetivo da alianca, de implantacéo e exploracdo comer-
cial de unidade(s) produtiva(s). No conjunto dos casos
observados esta variavel teve peso especifico importante
por tratar-se de aliancas que objetivam ou objetivaram a
exploracdo comercial da producéo.

Etapa 3: negociac¢éo e definigdo do projeto

Sendo o escopo desta etapa voltado para a negocia-
cao com a futura parceira e as conseqiientes definicées
das condi¢bes da cooperacdo, o envolvimento da alta ad-
ministracéo foi definido como variavel de alto grau de
relevancia. A alta administracao deve dar o devido respal-
do para que ocorra a definicao clara dos objetivos da co-
operacdo — também considerada variavel com atributo
de alto grau de relevancia —, além de assegurar a unizo
desses objetivos com a estratégia empresarial, conforme
ja indicado nas defini¢des estratégicas.

Todas as defini¢des resultantes da negociacao irao
compor o corpo do contrato que regerd o desenvolvi-
mento e o encerramento da parceria, dai a atribuicao de
alto grau de relevancia para a qualidade do contrato
(qualidade nao assegurada em nivel adequado para os as-
pectos negociais no Caso RP/H). Relativa a cooperacao
tecnologica entre empresas, parte importante e, ao mes-
mo tempo, sensivel do contrato é aquela consagrada aos
aspectos técnicos (Tarondeau, 1994), normalmente ob-
jeto de peca a parte e batizada de anexo de tecnologia
ou contrato de tecnologia (como atestado nos casos
RP/DP e CPC). Aléem das definicées sobre as condicoes
de desenvolvimento das atividades tecnolégicas, o con-
tetdo desta parte do contrato contempla aspectos co-
merciais relacionados a tecnologia enfocada pela coope-
racéo (essencialmente associados a apropriacio e a ex-
ploracao comercial da propriedade intelectual).

Tal contetdo torna necessario que o anexo de tecno-
logia seja concebido com certa flexibilidade (quanto a con-
tetdo, metas, prazos etc.), a ser dosada em cada caso,
para as devidas adequacbes do contrato a evolucao de-
corrente da dinadmica propria do processo de desenvol-
vimento da inovac&o tecnolégica, em seus aspectos téc-
nicos e comerciais. Este aspecto de flexibilidade merece
atenc&o especial da geréncia no Caso RP/DP para asse-
gurar o devido estimulo & busca da inovacao tecnolégica,
base importante de sustentacdo da competitividade do
negocio objeto da parceria.

A definicdo da forma institucional constitui variavel
que possui menor grau de relevancia, pois o peso de
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sua influéncia é precedido pela definicao dos objetivos da
cooperacao. Conforme verificou-se nos casos estudados,
quando os objetivos do acordo contemplam a dimensao
industrial, a constituicdo de empresa tipo joint venture é
preferida pelos parceiros. Sendo véarias as opgdes possi-
veis de forma institucional, a escolha devera ser feita tam-
bém em funcdo de eventuais incentivos ou restricées
advindas de politicas publicas (industrial ou de ciéncia e
tecnologia) e/ou legislacbes especificas (Chadzynska,
1988).

A variavel conformidade com mecanismos de regula-
mentacdo do mercado envolve aspectos como abuso do
poder econdmico, comercializacao de tecnologia e pro-
priedade intelectual. Foi considerada relevante em alto
grau com relacdo ao sucesso da alianca. Dois fatores
justificam tal importancia: por um lado, a adesao de maior
nimero de paises a legislagao especifica — conhecida
genericamente por lei anti-truste — para cercear o abuso
do poder econémico que pode decorrer de vérias opera-
¢Oes praticadas por empresas, entre elas as aliancas tecno-
légicas tratadas neste trabalho. O Brasil & prova recente
desse tipo de agdo, com a aprovacdo de sua lei anti-truste
no curso de 1994: Lei de Defesa Econémica n. 8.884/
94. Por outro lado, o reconhecimento do aumento do
peso da tecnologia no desenvolvimento de negécios en-
tre paises tornou este fator objeto de negocia¢des quanto
a reformulacao dos acordos comerciais internacionais por
ocasiao da Rodada Uruguai do General Agreement on
Tariffs and Trade (GATT). Esse processo culminou com
a aprovagao das novas bases para comercializacao de
tecnologia, incorporadas na pauta de atribuicdes da nova
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), entidade su-
cessora do GATT, em atividade a partir de 1995, com o
reconhecimento macico das nacdes.

Constatou-se, sobretudo nos casos que levaram a for-
macéo de joint venture (RP/DP e CPC), a importancia
dos aspectos de regulamentacdo de mercado para a con-
solidacéo do projeto de parceria. Segundo um dos entre-
vistados no Caso RP/DP, a gestao desses aspectos re-
quer dedicacdo de tempo e recursos consideraveis; se nao
houver alocacdo do esfor¢o gerencial adequado pelos
gestores da parceria pretendida, projetos bem-concebi-
dos de alianga podem ser inviabilizados ou malsucedidos.
Entrevistados observaram ainda que a gestdo dos aspec-
tos de regulamentacao requer atualmente atencao espe-
cial, em funcéo das mudan¢as que vém se processando e
o consequiente impacto no comportamento dos merca-
dos nacionais e internacionais.

Etapa 4: implementacao e execug¢ao

Conforme j& mencionado na discussao dos elementos
da etapa Escolha da parceria, a variavel confianca entre

os individuos apresentou, na opinido dos entrevistados,
o mais alto grau de relevancia para o sucesso da alian-
ca. Tal aspecto foi considerado especialmente importan-
te quando a alianca envolve interacdo técnica entre as
partes. Cada vez mais a tecnologia é fator critico para a
competitividade e, assim, o risco de fortalecer um futuro
concorrente pela transferéncia de tecnologia a um par-
ceiro & sempre uma realidade (Garrette, 1989). Por esta
razao, o fator confianca é fundamental, tanto que houve
unanimidade entre os entrevistados dos trés casos na ava-
liagdo — traduzida pela formulacido de um deles, segun-
do a qual “semn confianca entre os individuos, a coopera-
¢ao nao acontece”. Os entrevistados dos casos RP/DP e
RP/H destacaram que a construcdo e a manutencao da
confianca guardam relacdo estreita com a qualidade de
comunicacdo entre os agentes da parceria; este ultimo
aspecto esta integrado a outra variavel identificada nesta
etapa.

Devido ao importante papel da tecnologia para a
competitividade, é também essencial que haja o compro-
metimento das equipes técnicas com os objetivos da coo-
peracao, significando, conforme depoimentos dos entre-
vistados, ser necessério que as equipes reconhecam “a
importancia do papel do intercambic técnico para a es-
tratégia dos parceiros” (Caso RP/DP) e seus integrantes
incorporem em suas acdes que “a cooperacao entre eles
& um objetivo a ser perseguido” (Caso CPC).

O envolvimento da alta administracdo nesta etapa é
importante porque ha necessidade de acompanhamen-
to, por parte da mesma, dos problemas da implementacao
e de como eles estdo sendo solucionados. Por causa do
esforco de acompanhamento do aspecto negocial menor
do que o necessario por parte da alta geréncia da Rhéne-
Poulenc no Caso RP/H, houve menor aproveitamento
pela empresa dos resultados obtidos com a cooperacao.
O fato foi gerador de parte das dificuldades responsaveis
pelo encerramento precoce da alianca, que durou a me-
tade do prazo previsto inicialmente, ou seja, dez anos.

Conforme atestado nas pesquisas efetuadas e corro-
borado por outros estudos da literatura (Ciborra, 1991;
Collins & Doorley, 1992), a competéncia no gerencia-
mento de aliangas — com habilitacdo e experiéncia em
gestdo de aliancas entre empresas cujo escopo dependa
da interacao técnica — é requisito importante para o su-
cesso da cooperacao. Por esta razio, tal variavel foi julgada
como de alto grau de relevancia. Das especificidades
indicadas nas entrevistas a respeito da qualificacdo
gerencial requerida para a gestao de aliancas desse tipo,
duas podem ser citadas: reconhecer e qualificar tecnologias
em termos do seu estagio no ciclo de vida e promover a
interagdo entre equipes das empresas dos parceiros, que
geralmente tém culturas diferentes, para trabalho conjun-
to em desenvolvimento de tecnologia. Esta atividade tem
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relacdo direta com a variavel qualidade da comunicacio e
da memoéria técnica.

A importancia da existéncia de competéncia gerencial
especifica no gerenciamento de aliancas e a decorrente
necessidade de sua formacdo desembocam na capacida-
de de aprendizagem organizacional, pois o exercicio da
aprendizagem nas situa¢bes de cooperacéo é um meio
efetivo para a aquisicho de competéncia para geri-las
(Westney, 1988). Os entrevistados atribuiram a esta varia-
vel o mais alto grau de relevancia, uma vez que ela
exerce papel essencial no processo de transferéncia e/ou
absorcéo de conhecimentos entre os parceiros, aspecto
também importante internamente a cada uma das em-
presas participantes. Isso & mais verdadeiro quando se
trata de cooperagdes cujo escopo incorpore a necessida-
de da interagao técnica. Tendo a aprendizagem organiza-
cional como propriedades fundamentais as caracteristi-
cas cumulativa e coletiva, fica realcada a importancia da
qualidade de comunicacio e da memoria técnica (variavel
a qual foi atribuido alto grau de relevancia).

Etapa 5: encerramento

Sem uma varidvel especifica a ser considerada, a boa
saida — o bom encerramento — da alianca é construida
em um continuum ao longo do processo, desde a sua
concepgao. Saber encerrar uma parceria é tao importan-
te quanto constitui-la e opera-la! Assim, “construir uma
boa saida deve ser topico obrigatério e permanente da
pauta de preocupacdes e a¢des dos gestores da parceria”
é a forma pela qual pode ser expressa a manifestacao dos
entrevistados nos casos CPC e RP/DP.

Diretriz basica a ser seguida do ponto de vista da ges-
tdo do encerramento da cooperacdo — que tenha a ques-
tao tecnolégica na base da motivacdo — é garantir con-
di¢bes que minimizem as restricdes & postura ativa e aberta
quanto a acompanhamento e exame de opgdes exterio-
res a parceria que surgem nos ambientes interno e exter-
no a empresa. E uma forma de assegurar, na pratica, a
autonomia de escolha por alternativas que contenham
tecnologias com maior potencial competitivo, a serem
desenvolvidas por projetos individuais com recursos pro-
prios ou por outros projetos em comurm com instituicdes
diferentes (concomitantes ou subseqiientes aquele da co-
operagao em curso).

FATORES DETERMINANTES E INTERAGCOES

Considerou-se no estudo um conjunto de 17 varia-
veis entre aquelas que poderiam ter influéncia no pro-
cesso de gestao da aliancga tecnolégica, posicionando-as
nas cinco etapas estabelecidas para o fenémeno, como
sumarizado na figura apresentada anteriormente. No caso

da variavel envolvimento da alta administracao, sua in-
fluéncia foi identificada em trés etapas do processo: de-
finicdo estratégica, negociacao do projeto de parceria e
implementac&o.

Na atribuicao de relevancia pelos entrevistados, seis
variaveis foram classificadas como essenciais para a efi-
cacia da alianca, ou seja, aquelas varidveis realmente
determinantes do aproveitamento dos resultados da ali-
anca pelos parceiros:

o compatibilizacdo dos objetivos da cooperacdo com a
estratégia empresarial;

e clareza e convencimento sobre necessidade e impor-
tancia da cooperacdo para a estratégia empresarial;

« qualidade das relagées (institucionais e pessoais);

« confianca entre os individuos;

s comprometimento das equipes técnicas com objetivos
da cooperacio;

e capacidade de aprendizagem organizacional.

As duas primeiras variaveis, presentes na etapa de
definicdo estratégica, sao as que definem as diretrizes
para as etapas seguintes do processo. Vale enfatizar o ja
comentado, reafirmando que embora possa parecer evi-
dente que os objetivos de alianca devam ser consistentes
com a estratégia global de negocios da empresa, isso nem
sempre ocorre. Este estudo mostrou, por exemplo, que
no caso RP/H tal consisténcia nao foi adequadamente
observada pela Rhone-Poulenc, resultando em apropria-
¢ao menor de beneficios para este parceiro comparativa-
mente com os resultados obtidos pela alianca.

A terceira variavel essencial atuante na etapa de es-
colha dos parceiros — qualidade das relacées — foi
identificada como determinante para o sucesso de alian-
¢as, pois, entre outros efeitos, influencia diretamente o
desenvolvimento da confianca entre os individuos.

Os trés casos analisados, precedidos por relaciona-
mento anterior entre os parceiros, revelaram haver um
processo a ser cumprido para a construcdo das relacées
com a possivel futura parceria. O processo deve ser pla-
nejado de forma adequada, assegurando-se a alocacao
efetiva dos recursos requeridos; conforme atestado pelos
entrevistados, o desenvolvimento do processo requer con-
sideravel dispéndio de tempo e recursos e consolidacio
de forma incremental, através da vivéncia de experiéncias
entre as partes.

As trés Ultimas variaveis classificadas como essenciais
estao presentes na etapa de implementacédo e execu-
¢ao do projeto de parceria. A caracteristica essencial re-
lacionada ao aspecto de confianca entre os individuos em
qualquer tipo de alianca foi unanimemente reconhecida
pelos entrevistados dos trés casos e muito bem-sintetiza-
da pela manifestacado de um deles, aqui recolocada: “sem
confianca entre os individuos, a cooperacao nao aconte-
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ce”. De acordo com os entrevistados, o peso relativo des-
ta variavel no sucesso da alianca pode ser ainda maior
quando a situacdo envolver aspectos tecnolégicos, por
ser a tecnologia reconhecidamente um fator cada vez mais
critico para a competitividade das empresas.

As informagdes coletadas nas entrevistas apontaram
para a necessidade vital de as equipes técnicas terem sua
atuacdo regida pela “importancia do papel do intercam-
bio técnico para a estratégia dos parceiros”, conforme
mencionou um dos envolvidos no Caso RP/DP. Esta é
parte da constatacdo que justifica a essencialidade do
comprometimento das equipes técnicas com os objetivos
da cooperacdo. As entrevistas mostraram, também, a
estreita relacdo entre a condicdo de comprometimento
das equipes técnicas com a questdo estratégica e a confi-
anca, entre os individuos. Nao se estabelecendo adequa-
damente tal confianca, perde-se em eficiéncia na interacao
técnica entre as equipes e o intercambio de informacdes
técnicas e o desempenho de atividades conjuntas podem
ser insuficientes para atender os objetivos da coopera-
cao.

A sexta e ultima variavel — capacidade de aprendiza-
gem organizacional — teve sua classificacdo como essen-
cial baseada no papel que desempenha na transferéncia
e/ou na absorcao de conhecimentos entre os parceiros e
também no processo de internalizacdo pelas partes do
aprendizado feito através das parcerias. Uma situacdo
observada pelo estudo diz respeito a aprendizagem feita
pela Rhone-Poulenc da experiéncia no Caso RP/H, que
fez a empresa mudar seu enfoque gerencial para tratar da
consisténcia entre os objetivos da cooperacao e a estraté-
gia de negécios. Como conseqiiéncia, a Rhéne-Poulenc
estipulou, desde o inicio das negociacbes para a alianga
RP/DP, a existéncia de um interlocutor permanente de
sua alta administracdo para ocupar-se do aspecto da ade-
réncia negocial do projeto da nova parceria com a estra-
tégia de negdcios da empresa.

Outra constatacao relevante relaciona-se a questao de
aprendizagem da prépria Du Pont. Esta empresa, que
tem sido eficaz no aproveitamento da alianca tratada no
Caso RP/DP, esta entre aquelas que mais exercitam ali-
ancas em todo o setor quimico no mundo. A empresa
tem entre suas diretrizes o prop6sito explicito de incor-
porar ganhos de competéncia gerencial, sendo este um
dos objetivos a serem atingidos nas aliancas de que parti-
cipa.

Por ultimo, neste estudo procurou-se identificar inter-
relacdes entre as variaveis analisadas. Foram identificadas
oito delas, mencionadas ao longo da apresentacédo dos
resultados. As relacdes entre variaveis introduzem um ele-
mento analitico importante, de carater sistémico, a medi-
da que permitem perceber e antecipar as alteracdées no
todo dos aspectos de gestdo intervenientes, quando mo-

dificacdes localizadas ocorrem em algum desses aspec-
tos. Este carater dinamico do fendémeno de aliancas es-
tratégicas tem fundamento conceitual, conforme j& ex-
posto, e foi constatado nos trés casos considerados.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O sucesso da cooperacado tecnolégica entre empresas

depende, por um lado, do elevado grau de coeréncia en-
tre as estratégias dos parceiros e os objetivos da parceria.
Por outro, é imprescindivel o comportamento positivo de
ambas as partes. Parcerias s3o implementadas e geren-
ciadas por pessoas ¢ ndo por empresas. Assim, a:
qualidade das relagdes entre as pessoas condiciona a con-
fianca entre elas e o comprometimento com os objetivos
da cooperacao. O sucesso da cooperacao tecnologica
entre empresas, sob a perspectiva da exploracdo de seu
potencial estratégico, esta alicercado nas condices de
comprometimento e engajamento das partes na conse-
cucdo do projeto de interesse comum, com repercussao
no desempenho futuro dos parceiros.

O critério béasico para o ingresso em alianga com ou-

tra empresa deve ser a avaliagdo comparativa dos custos
e beneficios da parceria pretendida considerando outras
op¢des, como buscar outros parceiros ou realizar o em-
preendimento sozinho. Mais especificamente, no caso de
uma alianca de natureza tecnolégica, deve-se considerar
também, no mesmo grau de importancia atribuido aos
aspectos quantitativos, os ganhos intangiveis decorren-
tes de uma eventual alianca. Esses ganhos intangiveis —
sempre de calculo inexato, como ampliacdo da compe-
téncia tecnolégica, expansao das relagdes com o meio
externo (em termos de conhecimento técnico-cientifico e
de mercado), entre outros — possuemn potencial estraté-
gico que pode ser explorado para assegurar a sobrevivén-
cia da empresa no longo prazo.

Quanto ao desenvolvimento das aliangas, os parcei-

ros devemn evitar que prevaleca a postura tradicional e
simplista de que o ganho de um depende da perda do
outro. Para o sucesso da gestdo de uma alianga, as rela-
cHes custo-beneficio devem ser atraentes para ambas as
partes, sob pena de ruptura da parceria.

Ensejou-se, pelo estudo, o desenvolvimento de um

instrumental aplicado ao gerenciamento da alianca
tecnolégica cujo principio, partindo da identificagao
criteriosa dos fatores de gestao atuantes na parceria, pro-
pde enfocar a anélise dos fatos com base na relevancia
relativa de influéncia no fendmeno dos fatores identifica-
dos e de como ocorre a interacdo entre eles. O sucesso
na gestdo de aliancas n&o pode deixar de levar em conta
a analise das possiveis inter-relacdes entre os fatores con-
siderados. A eficacia de uma alianca dependerd sempre
da capacidade dos gestores de poderem examinar as
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interfaces existentes entre os vérios aspectos de gestio e
o impacto causado no todo pela variacdo nas condicoes
em qualquer um deles. Esta abordagem de natureza
sistémica permite aferir com maior preciséo as possi-
veis conseqiiéncias geradas por fatores que influam na
eficacia da alianca, tornando possivel tratar antecipa-
damente questdes, antes que se tornem problemas, e
concentrar o esforco gerencial em acdes que fortale-
¢am o melhor aproveitamento dos resultados da alian-
ca pelos parceiros.

O enfoque sistémico na gestao da alianca responde
corretamente a necessidade de gerir a contradicao per-
manente, prépria do fendmeno, entre cooperacéo e com-
peticao, contradicédo que faz as condi¢des de estabilidade
de uma alianga sofrerem modificacées no decorrer do
tempo. Para responder com eficiéncia a essa instabilida-
de é fundamental que os gestores estabelecam adequa-
dos procedimentos de monitoramento e aprendizagem
das condigbes de estabilidade das aliancas praticadas.
Nesse sentido, Vasconcellos & Waack (1995) propuse-
ram um sistema monitor para a satide da alianca como
forma de antecipar problemas, evitando seu agravamen-
to e, a0 mesmo tempo, permitindo a criagdo de um ban-
co de dados sobre erros e acertos, til para outros casos.

Essa disposicao (e preparagao apropriada) ao aprendiza-
do da prética de gestao & também considerada como um
dos sete fatores determinantes de sucesso de uma alian-
¢a, segundo pesquisa conduzida por Lorange & Roos
(1993) em mais de 30 casos de aliancas nos Estados Uni-
dos, no Japao e na Europa.

Por ultimo, cabe registrar uma constatacéo subjacente
ao objeto central do estudo, mas que se refere a tema
atual de interesse das pesquisas e enfoca o fenémeno de
aliancas estratégicas entre empresas. A observacao
empirica dos casos analisados neste estudo permitiu veri-
ficar a viabilidade do desenvolvimento da cooperacio
entre empresas com contribuicdo efetiva para a com-
petitividade individual de parceiros concorrentes, sem que
haja necessariamente efeitos danosos a competicao, como
preconizado pelas teorias classicas em organizacao in-
dustrial (Ciborra, 1991). Tal observacio vem de encon-
tro as abordagens tedricas mais recentes (resgatadas a
partir da formulagéo da teoria de emergéncia da firma)
que postulam ser a cooperacéo entre empresas um modo
vélido de coordenacdo das atividades econémicas. A vi-
sdo classica do fenémeno encontra-se superada pela rea-
lidade econémica contemporanea vivida pelas empresas
e pelo mercado (Jorde & Teece, 1989).¢

O recurso a alianca estratégica, incluindo a que contempla a tecnologia em seu escopo, tem recebido
atencéo cada vez maior das empresas. Tal fato pode ser confirmado pela observacao do fendmeno
que, a partir dos anos 80, vem aumentando em nimero e sofrendo mudangcas qualitativas de escopo.
Tal constatagéo é tanto mais verdadeira quanto mais estreita a relacao entre tecnologia e competitividade
da empresa. Segundo reportado em grande nimero de trabalhos recentes sobre o tema, verifica-se
convergéncia de resultados a respeito da influéncia da qualidade do processo de gestdo no desempenho
alcangado pelos parceiros em uma alianca. O presente trabalho foi entio desenvolvido visando contribuir
para a interpretacao e o entendimento das questdes relativas ao processo de gestao da cooperacao
tecnologica praticada por empresas, cooperacao esta entendida como forma de alianca para atingir os
objetivos estratégicos dos parceiros. Com base no método do estudo de caso, a investigacdo abrangeu
trés casos reais internacionais do setor quimico, enfocando um conjunto de aspectos selecionados de
gestao com a finalidade de avaliar a influéncia e a inter-relacio de variaveis atuantes no desempenho
de resultado dos parceiros considerando os objetivos da cooperacdo. A relevancia relativa dessas
variaveis foi também investigada e no estudo revela-se um conjunto de seis delas como essenciais para
a eficacia da alianca. Os casos pesquisados, localizados na Europa e no Brasil e envolvendo empresas
de cinco paises, sao: Rhéne-Poulenc/Hoechst (alcool polivinilico), Rhéne-Poulenc/Du Pont (adiponitrila)
e Petroquisa/Mitsubishi Kasei/Odebrecht Quimica (PVC). Aborda-se um conjunto de definicdes e
conceitos relacionados ao entendimento e & pratica da alianca tecnoloégica entre empresas de setores
como o quimico ou outro, em que a tecnologia constitui fonte para a obtencao de diferenciacao
competitiva. Do ponto de vista pratico, apresenta-se a proposicdo de um instrumento gerencial para
habilitar os gestores no tratamento das questdes e na orientacao das decisdes necessarias para obter
o melhor em eficacia na parceria estratégica envolvendo tecnologia.

RESUMO

Palavras-chave: alianca estratégica entre empresas, gestio da alianca tecnolégica, setor quimico,
estudos de caso.
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Technological cooperation among firms, a form of strategic alliance, has been increasing in number
and changing in scope since the 1980’s, primarily in science-based industries. Since that time, this
phenomenon has become a growing subject of interest to both researchers and practitioners. This
paper describes a study of three international technological alliances in the chemical industry which
set out to identify the influence of specific managerial factors in the overall performance of the
participating firms vis-d-vis the cooperation objectives. The investigation shows six variables as essential
to the effectiveness of cooperation. The case study method was applied to three cases of horizontal
cooperation (involving competing companies), located in Europe and Brazil: Rhéne-Poulenc/Hoechst
(polyvinyl alcohol), Rhéne-Poulenc/Du Pont (adiponitrile for the nylon 6.6 chain); and Petroquisa/
Mitsubishi Kasei/Odebrecht Quimica (polyvinyl chloride — PVC). In conclusion, a series of conditions
and concepts are advanced as necessary to the understanding and practice of inter-firm technological
cooperation. The main practical output of this empirical study refers to the use of the proposed
framework and of the results obtained as a way to understand and operate the selected managerial
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