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As pesquisas sobre o papel da tecnologia nas estratégias competitivas
das empresas, tanto em Economia como em Administracdo, foram in-
tensificadas a época da propagacdo mundial do processo de globalizacido
da economia, meados de 1980 a inicio de 1990. Esse processo alterou o
ambiente competitivo dos mercados, impondo as empresas duas condi-
cionantes marcantes: de um lado, atingir mercados cada vez mais distan-
tes e de forma mais rapida; e, de outro, assimilar novos padrdes de con-
corréncia em mercados em que a empresa ja estava estabelecida.

Do ponto de vista tedrico, essa situacdo emergente evidenciou lacu-
nas de fundamentacido na explicacdo de fendmenos contemporaneos
observados na atuacao das empresas (Jorde & Teece, 1989; Ravix, 1996).
Entre eles, a intensificacio da pratica de aliancas estratégicas internacio-
nais, com énfase em acordos com predominancia da tecnologia entre
seus objetos (Hagedoorn & Schakenraad, 1990), préatica essa que se tem
transformado em uma necessidade para as empresas por causa do papel
marcante exercido pela tecnologia na capacidade competitiva delas no
longo prazo (UNCTAD, 1996). Concomitantemente, a literatura afim
passou a constatar elevado nimero de insucessos dessas aliancas e, tam-
bém, o aproveitamento diferenciado de resultados pelos parceiros de ali-
ancas bem-sucedidas (Harrigan, 1988; Morone, 1989).

O estudo empirico aqui relatado da seqiiéncia ao trabalho de pesquisa
descrito em Bruno & Vasconcellos (1997a), iniciado no comeco dos anos
1990 e circunscrito, na etapa primeira, as aliancas entre pares de empresas
industriais. Desde a sua origem, a pesquisa foi concebida com o intuito de
agregar conhecimentos voltados para a compreensio do fenémeno das
aliancas estratégicas com base em tecnologia — fendmeno conhecido na
literatura internacional como strategic technology alliances ou strategic
technical alliances (vide, por exemplo, Fusfeld, 1994) —, focalizando ques-
tdes relativas ao seu processo de gestao, da origem de motivacao a influén-
cia de aspectos selecionados na eficacia de aproveitamento pelos parceiros
dos resultados obtidos através da cooperacdo. O campo de observacao se-
lecionado sao casos reais de parcerias internacionais envolvendo empresas
no Setor Quimico, pela riqueza dos fatos a observar, oriunda do longo
histérico, de quase um século, de pratica do fendmeno nesse setor.
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Desde o inicio das pesquisas, nas quais este estudo se
insere, houve a preocupacéo de estabelecer-se uma abor-
dagem analitica de natureza sistémica que permita uma
andlise dinamica dos fatos. Do ponto de vista conceitual,
essa abordagem busca responder a questao de fundo do
fendmeno que é a oposicao permanente e continua entre
competicado e cooperacao (Jacquemin, 1988) e cujas
condicionantes de equilibrio necessariamente se alteram
no tempo — the dynamic momentum of the alliance —,
tal como referido por Lorange & Roos (1993). Do ponto
de vista aplicado, o enfoque sistémico introduz importan-
te elemento analitico relacionado ao exame das interactes
entre as variaveis de gestdo atuantes, permitindo anteci-
par o tratamento de problemas potenciais e concentrar o
esforco gerencial em acdes para fortalecer a alianca e a
incorporacao dos beneficios dela auferidos, em conformi-
dade com as conclusdes dos estudos desses mesmos Ulti-
mos autores (Lorange & Roos, 1993).

OBJETIVOS E METODOLOGIA

Neste estudo, teve-se por objetivo identificar e revelar
elementos da pratica gerencial da Trikem S.A., empresa
que tem recorrido a aliancas tecnologicas como um dos
recursos para o atendimento de suas estratégias empresa-
riais. Os elementos enfocados na pesquisa dizem respeito
aos fatores de gestao intervenientes no sucesso/insucesso
dessas aliancas, as regras basicas para a gestao eficiente
de fatores determinantes de resultado (ditos essenciais) delas
e ao perfil de qualificacdo dos gestores nelas envolvidos.

Para tanto, foi definido como campo de observacéo a
pratica gerencial envolvida nas interacées havidas no am-
bito de aliancas tecnolégicas e exercida pelo universo de
13 gestores. Esses gestores sao pessoas da linha gerencial,
pertencentes a média e a alta administracéo, assim distri-
buidas: duas do nivel corporativo, duas da area de pesqui-
sa e desenvolvimento, duas da de engenharia e sete da de
producado. O conjunto de interacdes considerado compre-
endeu as situacdes vivenciadas com diferentes agentes
externos para viabilizar a contribuicdo da tecnologia no
atingimento e na manutencao da competitividade da em-
presa no longo prazo, congregando, portanto, interacdes
de natureza estratégica, tal como estabelecido em Peters
(1995) e, também, por Francois Chesnais (citado em Bru-
no, 1995), autor que usa a denominacao “acordo de coo-
peracdo técnica” para referir-se ao fendémeno de alianca
tecnolbgica de cunho estratégico. As situacoes de interacao
consideradas envolvem os varios tipos de atividade em
materia de tecnologia (de processo e de produto) e o
espectro de agentes externos mais abrangente possi-
vel, compreendendo fornecedor de tecnologia, instituicao
do sistema de ciéncia e tecnologia (universidade, instituto
de pesquisa ou outro), consultoria em engenharia, outros

produtores e clientes. O escopo completo desse levanta-
mento é descrito a seguir.

Pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi conduzida em dois momen-
tos sucessivos. No primeiro, na dimensao de cada indivi-
duo do universo de participantes, procedeu-se ao levanta-
mento das respectivas experiéncias gerenciais exercidas
nas interacdes das aliancas, bem como da manifestacao
de relevancia relativa de um conjunto estimulado de 13
fatores de gestao com influéncia no sucesso de aliancas
tecnologicas. As dimensdes gerenciais consideradas refe-
rem-se as seguintes etapas do processo de gestdo de ali-
ancas: selecao do parceiro, negociacdo do escopo e exe-
cucéo das atividades (Bruno, 1995).

O levantamento do conjunto de interacées foi efetua-
do por meio de formulario desenvolvido para esse fim —
vide “Mapa da Competéncia Gerencial Trikem em Coo-
peracédo Técnica” na pagina seguinte — e o seu preenchi-
mento foi feito individualmente por participante, que o fez
em numero correspondente a tantas quantas interacoes
esteve envolvido, conquanto as caracteristicas dessas
interacdes atendessem ao conceito definido como objeto
desta pesquisa. Para a indicacdo da relevancia, pelos
respondentes, dos 13 fatores de gestdao das aliancas, foi
utilizada uma metodologia baseada naquela empregada por
Bruno & Vasconcellos (1997a), segundo a qual cada
respondente deve atribuir trés niveis de relevancia aos fa-
tores indicados, a saber: AA = nivel de mais alto grau
de relevancia do fator, ou seja, fator essencial para o
sucesso da alianca; A = nivel de alto grau de relevancia
do fator; e B = nivel de baixo grau de relevancia do
fator. Para obter-se a manifestacdo do coletivo dos
respondentes foi feita uma agregacdo das manifestacoes
individuais conforme critério indicado no topico Resulta-
dos.

Uma rodada de entrevistas individuais complementou
a pesquisa na dimensao individual e teve por finalidade
completar informacdes indicadas previamente nos formu-
larios e aprofundar com o respondente as razdes de sua
atribuicdo de relevancia relativa aos fatores de gestao em
andlise.

No segundo momento da pesquisa de campo, os tra-
balhos foram conduzidos na dimensao coletiva, por meio
da realizacdo de um workshop para a consolidacdo do
resultado agregado das manifestagdes colhidas na fase de
dimensao individual da pesquisa e, a0 mesmo tempo, para
a uniformizacdo do conhecimento dos resultados da fase
inicial entre os participantes. Com esse grau de preparo
foi conduzida a atividade subseqiiente de estabelecimento
pelos participantes da préatica gerencial para a conducao
eficiente dos fatores essenciais e do perfil do gerente en-

Revista de Administracdo, Sdo Paulo v.36, n.1, p.64-73, janeiro/marco 2001 65



Marcos A.C. Bruno, Eduardo Vasconcellos e Lucien Rebello dos Santos

Mapa da Competéncia Gerencial T rikem em Cooperacdo Técnica

Classificacdo por: Agente Externo, T

ipo de Atividade e Natureza do Envolvimento Gerencial

NOME: (Gerente Trikem)
Setor de Atuacéo: (Area do Gerente Trikem)

INTERACAO: (Denominag&o do Agente Externo: Empresa ou Especialista)

Agente Externo [ nacional I internacional (Pais:
O Empresa produtora: I concorrente

O Empresa de consultoria em engenharia

I n&o-concorrente O Transferéncia de tecnologia (de

) Tipo de Atividade Natureza do Envolvimento

O Definicao parceiro/projeto
fora para dentro ou vice-versa) s
[ Negociacéo

L o ) O Desenvolvimento de processo .
O Instituicdo de P&D: O publica O privada O Execucdo
, O Desenvolvimento de produto
O Cliente
) ) ) O Projeto de engenharia
O Fornecedor: O equipamento O servicos [ tecnologia
] o o O Melhoria de processo
[ Consultoria por especialistas (pessoa fisica)
O Apoio ao dominio de processo
O Outros (indicar)
volvidos nas aliancas tecnologicas. Essa eta- Quadro 1

pa foi desenvolvida por meio de trabalho em
grupo com recurso do método do brainwriting
(brainstorming por escrito), cuja dinamica é
apresentada no quadro 1 (Workshop — Ali-
ancas Estratégicas. Pratica Gerencial Trikem).

A EMPRESA

A Trikem S.A. é uma empresa originada
de uma alianca tripartite internacional que le-
vou inicialmente a formacdo da Companhia
Petroquimica Camacari (CPC), empresa do
tipo joint venture, para implantacao de uma
unidade de producéo industrial integrada, em
Camacari, Bahia, de monémero de cloreto
de vinila (MVC) e de seu homopolimero, o
PVC. Essa alianca, ativa desde 1972, teve
aquela época os seguintes parceiros consti-
tuintes: Petrobras Quimica S.A. (Petroquisa),
subsidiaria petroquimica da Petrobras; Empre-
sas Petroquimicas do Brasil S.A. (EPB), con-
trolada pela Organizacdo Odebrecht; e Gru-
japon, uma associacao entre duas empresas
de origem japonesa — a Mitsubishi Kasei Co.
(hoje, Mitsubishi Chemical Co., acionista ma-
joritaria da Grujapon), empresa produtora e
licenciadora de tecnologia para a fabricacio
de diversos produtos quimicos, e a Nissho Iwai

Workshop — Aliangas Estratégicas. Pratica Gerencial T rikem

TRABALHO COLETIVO
Dinamica

1. Seré usada a técnica do brainstorming por escrito (brainwriting) para a coleta
mais completa possivel das contribui¢Ges dos participantes.

2. Serdo dois blocos de atividades, cada bloco com duragdo de uma hora.
3. Cada bloco tera o seguinte funcionamento:
+ Na primeira meia hora (atividade em grupo)
a) 10'iniciais: manifestagdo individual, por escrito, na folha apropriada;
(ATENGAO: usar palavras-chave ou frase curta)

b) + 10" rodizio das folhas individuais entre todos participantes do grupo;
cada um toma conhecimento das folhas dos demais e acrescenta topicos,
sem repeticéo;

c) + 10" discussdo no grupo — esclarecimentos / debates e indicagao dos
topicos mais importantes pelo grupo.

+ Na segunda meia hora (atividade coletiva)
a) 15" relato pelos grupos dos tdpicos mais importantes;

b) 15': discussdo coletiva — esclarecimentos / debates e conclusdes.

TRIKEM/Odebrecht. Salvador, 18 abr. 1997
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Co., empresa com atuacdo em comércio internacional
(trade company). Esse empreendimento fez parte de po-
litica publica especifica para o desenvolvimento da indts-
tria petroquimica no Brasil, adotada a partir dos anos
1970. O Projeto CPC teve por motivacao principal o de-
senvolvimento e a consolidacdo da atividade industrial de
PVC priorizada para os mercados local e regional. Do
ponto de vista tecnoldgico, o Projeto foi concebido para
transferir e absorver tecnologias disponiveis a época, as
quais foram, em sua maior parte, supridas pelo parceiro
Mitsubishi (para maiores detalhes sobre a origem e a im-
plantacéo da CPC, ver Bruno, 1995).

Com o processo de privatizacdo no Brasil, a CPC op-
tou pela estratégia de integracéo vertical na cadeia cloro-
soda, tendo entéo incorporado o produtor de matérias-
primas a montante, a empresa Salgema. Constituiu-se,
assim, a atual Trikem. Na formacdo dessa nova compa-
nhia — que conserva a caracteristica de joint venture —
ocorreu também a aquisicao da participacao da Petroquisa
na CPC, ficando a Organizacao Odebrecht como acionis-
ta majoritario e controlador da Empresa e a associacao
Grujapon como segundo acionista mais importante, alem
de um outro acionista minoritario. Hoje a Trikem perma-
nece sendo o maior produtor de PVC na América Latina
(440 mil toneladas por ano de vérios tipos de PVC: sus-
pensao — quase 94% da producao total —, mas também
microsuspensao, emulsido e copolimero), detendo 68%
do mercado interno desse produto e 42% do mercado
interno de soda caustica, tendo registrado faturamento
anual, em 1996, de US$ 740 milh&es, com vendas totais
nos mercados interno e externo. A Empresa registrou
nesse mesmo ano o total de 1.050 integrantes (Mascare-
nhas, 1997).

No segundo semestre de 1997, a Organizacao
Odebrecht decidiu reorganizar seus negbcios e reuniu suas
atividades em petroquimica, representadas por duas em-
presas — a Trikem e a OPP, constituintes da Odebrecht
Quimica —, sob uma gestdo empresarial Ginica. Essa nova
formacdo passou a ter a denominacdo OPP/Trikem —
Uma Organizacdo Odebrecht.

RESULTADOS

No universo das experiéncias dos participantes com
aliancas tecnologicas foram identificadas 40 situacdes de
interacdo com o meio externo, distribuidas pelos diferen-
tes agentes do meio, conforme indicado no gréafico 1. As
indicacdes revelam, ainda, que prevalecem as interacoes
com agentes internacionais, em nimero de 29 contra 11
nacionais, recaindo as maiores ocorréncias quanto ao pais
de origem sobre os Estados Unidos e o Japao. Em nime-
ro mais reduzido, ha ocorréncias com agentes da Alema-
nha, da Noruega, da Suica e da Italia.

Total de Interacdes = 40

Produtor Observagao:
Cliente
0%

Consultor

8% 32%

Fornecedor - Empresa
Tecnologia Insg(tgtje)gao Consultoria
44% 3% 13%
Gréfico 1: Interacbes Indicadas por T  ipo de

Atuacédo do Agente Externo

Fonte: Bruno & Vasconcellos (1997b)

As interacdes com fornecedor de tecnologia e outro
produtor alcancam o total de 76% das indicagcdes dos par-
ticipantes; por outro lado, néo foi registrada indicacao de
envolvimento dos respondentes com interacbes com cli-
entes. Na interacdo com os agentes externos, no referen-
te ao tipo de atividade envolvida (vide gréfico 2), as ati-
vidades de transferéncia de tecnologia e de projeto de en-
genharia atingem a metade das ocorréncias relatadas. Pra-
ticamente a metade restante dessas ocorréncias foi
despendida com tecnologia de produto e tecnologia de
processo (dominio, desenvolvimento e melhoria de pro-
cesso).

Total de Ocorréncias = 71

Dominio
Melhoria  Processo OgE}OOS
Processo 7%
1%

Transferéncia
Tecnologia
30%

Projeto

. Desenvolvimento
Engergharla Desenvolvimento Processo
20% Produto 1%
17%

Grafico 2: Incidéncia do T ipo de Atividade nas 40
Interagbes Indicadas

No que tange ao resultado agregado da manifestacao
dos respondentes quanto a relevancia relativa dos fatores
de gestdo para o sucesso de uma alianca tecnolégica de
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cunho estratégico (vide quadro 2), os resultados indicam a

identificacdo de quatro fatores essenciais:

¢ reconhecimento e respeito mutuo pelas partes do papel
institucional respectivo;

e definicdo clara dos objetivos da alianca;

e confianca entre os individuos; e

e envolvimento do corpo técnico adequado.

Quadro 2

Experiéncia Gerencial T rikem — Fator de Gestéo e
Respectiva Relevancia para o Sucesso de Aliangas
Estratégicas T ecnoldgicas (Resultado Agregado)

Fator de Gestdo Relevancia*

Reconhecimento e respeito mituo pelas AA

partes do papel institucional respectivo ()
Clareza da alta gerér{nci.a sobre o papel da A

alianca para a estratégia empresarial ©
Qualida}de das relagdes (institucionais e A

pessoais) ©
Envolvimento do corpo gerencial adequado Ag
Existéncia de interlocutor adequado A(g)
Disponibilidade dos recursos requeridos B(g)
Definicéo clara dos objetivos da alianca AA
Qualidade do contrato / convénio B(g)
Confianca entre os individuos AA(g)
Envolvimento do corpo técnico adequado AA(g)
Clareza da equipe tépn.ica sobre o papel da A

alianca para a estratégia empresarial ©
Qualidade do processo de comunicagdo Ag
Qualidade da memoria técnica B(g)

* Legenda: AA(g), A(g), B(g) sdo os niveis de relevancia agregada para o conjunto
de respondentes. A definicdo desses trés niveis de relevancia
agregada (total de respondentes = 13 [100%]) é a seguinte:
* AAG= maximo (essencial): AA + A = 85% e AA = 50%);

. A(g) = alto: AA + A= 85% e 50% > AA = 30%;

. B(g) = baixo: AA+A = 75% e 30% >AA = 15%;

+ onde AA = essencial, A = alto grau e B = baixo grau s&o os niveis
de relevancia atribuidos individualmente por respondente.

No nivel hierarquico de relevancia imediatamente infe-
rior ao dos fatores de gestao essenciais, portanto percebi-
dos pelos respondentes como sendo de nivel alto de rele-

vancia, foram identificados seis fatores: clareza da alta ge-
réncia sobre o papel da alianca para a estratégia empresa-
rial; qualidade das relacées (pessoais e institucionais); exis-
téncia de interlocutor adequado; qualidade do processo de
comunicac¢éo; envolvimento do corpo gerencial adequa-
do; e clareza da equipe técnica sobre o papel da alianca
para a estratégia empresarial.

A discussdo havida no workshop conduziu a identifica-
céo, pelos participantes, das regras bésicas para a gestao
eficiente dos quatro fatores essenciais anteriormente indi-
cados e do perfil de qualificacdo do gestor do processo de
interacao inter-institucional para a geracao e o desenvolvi-
mento de atividades tecnolégicas de cunho estratégico.
Nos quadros 3 e 4, mostrados no proximo tépico do tex-
to, sdo apresentados os resultados para esses dois temas
propostos no workshop, conforme a manifestacéo de cada
um dos trés grupos de trabalho, grupos esses formados
com a preocupacao de obter a maior diversidade possivel
de experiéncias gerenciais exercidas nas interacdes de in-
teresse desta pesquisa pelos integrantes do grupo. O con-
junto dessas experiéncias, vivenciadas e indicadas pelos
respondentes, somou 66 situagdes de envolvimento geren-
cial, para o universo das 40 interacbes consideradas, as
quais tém a seguinte distribuicdo: 17% corresponderam a
etapa de escolha do agente externo; 30% delas foram re-
ferentes a fase de negociacao; e 53% foram relativas a
execucao propriamente dita das atividades definidas para
a interacéo (vide gréfico 3).

Total de Situagdes = 66

Definicéo
Agente
17%

Execugéo Negociagao
53% 30%

Gréfico 3: Perfil das Situagdes de Envolvimento
Gerencial nas 40 Interacbes Indicadas

Na seqiiéncia sao feitas as discussdes dos resultados e
desenvolvida a aprendizagem pertinente, tendo como re-
feréncia os resultados agregados da pesquisa e a consoli-
dacdo das manifestacdo dos grupos pelo coletivo dos par-
ticipantes como atividade final da etapa do workshop.

68 Revista de Administracéo, Sao Paulo v.36, n.1, p.64-73, janeiro/margo 2001



ALIANGAS TECNOLOGICAS: APRENDIZAGEM DA PRATICA DE GESTORES

DISCUSSAO E APRENDIZAGEM

Relevancia e relacéo entre fatores de gestdo em
aliangas tecnologicas

A observacao dos quatro fatores de gestao identifica-
dos neste estudo como essenciais para o sucesso de alian-
cas em tecnologia, com a dimensao estratégica, revela a
presenca do fator de confianca entre os individuos,
um fato com ocorréncia muito freqiiente em estudos des-
sa natureza (ver, por exemplo, Lesko & Irish, 1995 e Bru-
no & Vasconcellos, 1997a). E oportuno reiterar, a prop6-
sito, conclusao dos autores nesse ultimo trabalho citado
que reconheceu a forte influéncia que os fatores associa-
dos a qualidade da comunicacao e ao histérico das rela-
¢cdes, pessoais e institucionais, exercem no processo de
construcdo e manutencdo da confianca entre as pessoas.
A geréncia da Trikem continua dedicando cuidado espe-
cial a esses fatores de sustentacdo do equilibrio das alian-
cas com as quais se envolve, postura que busca exercer
desde, propriamente, a alianca tripartite de constituicao
da empresa de origem, a CPC. Autores como Collins &
Doorley (1991) e Lewis (1992) mostraram, em estudos
empiricos de casos de aliancas, que o processo de busca
do estabelecimento de relacdes sélidas e consistentes com
futuros eventuais parceiros deve ser praticado de forma
consciente e planejada, envolvendo alocacao de recursos
humanos e financeiros em periodos de tempo de médio
ou longo prazo. Essa tem sido uma condicdo importante
que governa as condicdes de estabilidade e durabilidade
das aliancas estratégicas.

Outro fator considerado essencial, segundo a mani-
festacao do coletivo dos participantes, diz respeito a ne-
cessidade das partes assegurarem o respeito matuo do
papel institucional respectivo. A experiéncia de coo-
peracdo técnica em curso entre a Trikem e o Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sao Paulo (IPT) per-
mite atestar a coeréncia entre a manifestacéo sobre a im-
portancia desse fator e a atitude gerencial da Empresa
em relacdo a esse caso especifico. A postura esta presen-
te desde a fase inicial dos contatos e a contra-parte IPT
tem agido com reciprocidade na importancia que dedica
ao fator em questao. E oportuno nesse ponto dar um
destaque. Nas interacdes envolvendo empresa e institui-
céo do sistema de ciéncia e tecnologia (universidade, ins-
tituto de pesquisa ou outro), a existéncia do interlocutor
adequado ganha maior relevancia para o sucesso da ali-
anca. E comum, nesse tipo de interacdo, a frustracio
mutua das partes pelos desvios dos objetivos projetados,
causados em grande parte por uma interlocucao ineficiente
entre elas.

A questdo do envolvimento do corpo técnico ade-
quado, identificada pelos participantes como um fator

essencial, tem de fato papel crucial e mandatério quando
a alianca tem como um de seus objetivos o desenvolvi-
mento compartilhado de tecnologia (vide, por exemplo,
Freeman, 1990). Associada a esse fator envolvendo o papel
das competéncias ha, também, a variavel relativa ao envol-
vimento de competéncia gerencial adequada que, pela
percepcao dos respondentes, tem alto grau de relevancia
para o sucesso das aliancas. Para suprir a necessidade desse
preparo gerencial, é indicado que a empresa, alem de
outras medidas, se utilize da propria vivéncia de suas ali-
ancas para a aquisicéo e a consolidacdo dos conhecimen-
tos e préticas afins. A disposicao e a necessaria prepara-
cdo para esse processo de aprendizagem sado considera-
dos por Lorange & Roos (1993) como aspectos que po-
dem definir o eventual sucesso de uma alianca estratégica.
A proposito, a aprendizagem organizacional, em seu sen-
tido mais amplo, foi identificada nos trabalhos de Lewis
(1992) e Bruno & Vasconcellos (1997a) como sendo fator
determinante para a eficacia das aliancas estratégicas en-
tre empresas.

Os fatores relativos a qualidade do contrato e a quali-
dade da memoéria técnica foram considerados pelo con-
junto dos respondentes como possuidores de baixo grau
de relevancia relativa. Diante desse resultado, & pertinente
o seguinte comentéario. Quando se trata de uma alianca
envolvendo tecnologia, € em um bom contrato, e na flexi-
bilidade que se possa dar a ele, que reside um instrumento
poderoso para assegurar o uso continuo do papel de dife-
rencial competitivo que a tecnologia incorpora. Portanto,
a questdo contratual, se ndo gerida adequadamente, pode
levar a parceria a usufruir com menor eficacia esse poten-
cial competitivo. Na mesma linha de observacéo, cabe re-
gistrar que a memoria técnica exerce funcao de destaque
para a transferéncia e a acumulacido de conhecimentos
(técnicos e gerenciais) no ambito de uma parceria tecno-
l6gica.

Gestao eficiente dos fatores essenciais em
aliangas tecnoldgicas

A apreciacao das regras basicas indicadas pelos trés
grupos de trabalho para a gestao eficiente dos quatro fato-
res identificados como essenciais (quadro 3) permite tecer
algumas consideracées.

Nota-se convergéncia expressiva entre o conjunto de
regras bésicas indicadas para os fatores relativos ao res-
peito pelas partes do papel institucional e o para os fato-
res referentes a confianca entre os individuos: comporta-
mento ético, carater e honestidade, e coeréncia entre fa-
lar e agir sdo praticas que se reforcam. De outro lado,
transparéncia, ouvir e aprender, flexibilidade, e tolerancia
cultural constituem sélido conjunto de praticas gerenciais
que estao no fundamento do insucesso de muitas aliancas,
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Quadro 3

Regras Basicas para a Gestao Eficiente dos Quatro Fatores Essenciais para o Sucesso ou o Insucesso de
Aliancas T ecnoldgicas Estratégicas

S _ + Comportamento ético + Reconhecimento e valorizagdo dos * Escolha de parceiros baseada na
S5 8 * Transparéncia . pontos fortes de cada uma das competéncia e nos sucessos
g S8 + Capacidade para ouvir e aprender fontes e identificacdo de sinergias « Competéncia dos gestores
s o = * Respeito ao contrato com flexibilidade « Equilibrio dos recursos de cada
o2 + Espirito de colaboragéo parte e busca de uma relacéo de
g equilibrio dos ganhos
S o + Comunicagdo eficaz entre as partes » Descricdo clara do escopo do « Dominio do negécio
sg + Formalizar e planejar as varias etapas trabalho - + Debate amplo para estabelecer
o8 doacordo * Consolidacao interna dos objetivos fronteiras e responsabilidades
&35 » Clareza e objetividade na e interesses de cada parte « Transparéncia
-..GE_) Q comunicagdo * Quantificacao/qualificagdo dos
el ¢ Qualidade do contrato ganhos esperados
+ Comportamento ético * Estar disposto a contribuir e « Transparéncia
» Transparéncia receber contribui¢des « Competéncia e maturidade
o + Tolerancia cultural » Reconhecimento .da'lnjporténCIa « Flexibilidade na postura para a
£38 das partes e dos individuos interacéo
] envolvidos
:C:% * Perfil das pessoas envolvidas
= E + Coeréncia nos posicionamentos e
8o acoes
« Carater, honestidade e historico
profissional dessas pessoas
o + Claro comprometimento da alta * Profissionalismo da gest&o da « Capacitac&o e motivac&o
% B : gdmlmst[a@éo empresa na selecéo de pessoal + Identificaéo adequada do perfil
2 S ompeténcia - * Nivel de delegacéo adequado dos participantes
S g . Repqnhemmento da.contilbwgao . . CIarezg quanto ao que se espera
g < individual e da contribuicdo da equipe do projeto

 Metas desafiadoras

Fonte: Bruno & Vasconcellos (1997h)

mesmo daquelas muito bem posicionadas do ponto de vis-
ta das estratégias dos parceiros.

A atencdo da geréncia as questdes de transparéncia e
comunicacao eficaz, tal como indicado no caso da defini-
cao dos objetivos da interacao, & importante nao s6 para
a definicdo clara desses objetivos, mas também para a ta-
refa de consecucao daquilo que & estabelecido em termos
de resultados a serem atingidos em comum e usufruidos
com eficécia pelas partes.

Quanto ao aspecto de envolvimento do corpo técnico
adequado em uma parceria, cabe uma referéncia as re-
gras indicadas: competéncia (capacitacao), reconhecimento
e motivacdo. Alem da competéncia, requisito imprescin-
divel (Freeman, 1990), as duas outras praticas citadas exer-
cem influéncia expressiva no desempenho dos recursos
humanos com atribuicées de ordem técnica (Hampton,

1983; MacCoby, 1986). Na maioria dos relatos sobre a
experiéncia das empresas constata-se que, embora haja
reconhecimento tacito pela geréncia quanto a importan-
cia dessa relacao de influéncia, ha, ao mesmo tempo, uma
pratica ainda ineficiente no trato gerencial do reconheci-
mento (individual e da equipe) e, principalmente, da moti-
vacao dos individuos. O aspecto da motivacao é retomado
na discussao sobre o perfil do gestor de aliancas.

Perfil do gestor de aliancas tecnolégicas

Pela observacdo do perfil de qualificacdo do gestor da
alianca em tecnologia proposto em cada um dos trés gru-
pos de trabalho do workshop (quadro 4), é possivel pro-
por um agrupamento dos topicos indicados na categoria
conhecimentos requeridos da seguinte forma:
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Quadro 4

Perfil de Qualificacdo do Gestor de Aliancas Estratégicas T

ecnoldgicas

» Viséo geral do negécio

+ Conhecimento técnico
geral do tema

* Principais caracteristicas
e dados dos parceiros

* Relagdes humanas

Conhecimentos
requeridos

+ Administrag@o de contratos

* Negociacao de tecnologia

+ Aspectos técnicos

* Regulamentagdo

+ Mercado (produto, tecnologia)
* Aspectos econémicos

+ A Organizagdo e 0 Negécio
« Conhecimentos técnicos

* Inglés « Estado da arte (tecnologia, mercado etc.)
+ Conhecimento sobre o parceiro (cultura,
potencialidade, necessidades)
+ Conhecimento sobre as nossas necessidades
+ Aliancas ja existentes
¢ Lideranca + Atitude franca, coerente, transparente, ética, * Negocial
+ Capacidade de pré-ativa * Lideranca
e comunicagao + Negocial + Delegacéo
% § + Espirito de equipe * Lideranga « Etica
T 2 * Percepcao clara dos * Motivacéo de grupo * Pro-atividade
;; B objetivos » Comunicacao * Motivacéo
T » Transparéncia nas agoes

+ Capacidade de motivar
+ Criatividade

¢ Conhecimentos especificos
- andlise de investimentos (ou priorizacdo de projetos);
- técnicas de negociacéo (com prioridade em contratos
de cooperacéo técnica);
- regulamentacdo dos comércios nacional e internacio-
nal de tecnologia;
- dominio da lingua inglesa.

¢ Conhecimentos conceituais e nao especificos

- atualizacdo com o estado da arte em tecnologia;

- comercializacdo de tecnologia (valoracdo, compra e
venda, intercambio);

- panorama mundial do mercado de tecnologia;

- gestao de acordos de cooperacéo técnica e da estraté-
gia empresarial;

- nocdes sobre teoria dos sistemas.

No que respeita aos aspectos de habilidades e atitu-
des, a observacdo do proposto pelos trés grupos, conforme
consta no quadro 4, possibilita reunir as seguintes caracte-
risticas comuns para o gestor das aliancas: lideranca,
criatividade, iniciativa (pro-atividade), capacidade de comu-
nicacdo, transparéncia de atitude, e estimulo a motivacao.

Nas caracteristicas de perfil identificadas por Lorange
(1992) e Lewis (1992) ha um aspecto complementar aos
desta pesquisa, ao qual ambos os autores dao destaque: a

atitude flexivel que o gestor desse tipo de interacio deve
ter. Nao ha davida que a flexibilidade associada a criati-
vidade e a iniciativa sdo requisitos altamente desejaveis
para gerir-se um processo de alianca, com sua estabilida-
de sempre em mutacado, em decorréncia da constante al-
teracdo dos objetivos institucionais dos parceiros e das
transformacdes culturais a que essas instituicdes parceiras
estao sujeitas. Ja a capacidade de comunicacéo e a trans-
paréncia de atitude sdo os pilares da constituicao e da
manutencao da confianca entre os individuos, variavel-
chave para o sucesso da alianca, conforme indicado ante-
riormente.

A questao do estimulo a motivacéo ainda é um ponto
controverso da administracao dos recursos humanos, em
que pesem a evolucdo e a importancia que o tema venha
recebendo por parte de varios pesquisadores de diferentes
correntes teéricas como, por exemplo, McClelland (citado
em Hampton, 1983), MacCoby (1986) e Sievers (1990).
O que se nota é um nitido descompasso entre os ritmos da
evolucéo das teorias das ciéncias comportamentais relacio-
nadas a motivacdo e os da absorcdo dessas teorias pela
prética gerencial das organizacdes.

COMENTARIOS FINAIS

Quer-se registrar que neste estudo empirico se buscou
identificar elementos da realidade que possam enriquecer
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a compreensao da influéncia dos aspectos organizacionais
(principalmente aspectos culturais e humanos) no desem-
penho estratégico das empresas, mais especificamente no
fendmeno de aliancas estratégicas com base tecnologica.
A necessidade de tais pesquisas de carater aplicado esta
relatada em vérios dos autores citados no curso deste tra-
balho e a noticia cotidiana é assidua em reportar a inci-
déncia de fatores associados aos processos administrati-
vos (formais e informais) e a cultura das empresas como
responsaveis por insucessos de aliancas estratégicas em
diferentes setores produtivos, Industria e Servicos (para
ilustrar, vide Gazeta Mercantil, 1997). Pesquisas conduzidas
por autores como Hamel (1991) e Yoshino & Rangan
(1995) permitem constatar que a competéncia gerencial
em aliancas pode representar uma fonte com potencial
de diferenciacao competitiva para as empresas. Ja
Lorange (1992) é ainda mais direto e incisivo, postulando
que “o sucesso da alianca é definido pelas pessoas”. Lewis
(1992) advoga que uma alianca depende das pessoas en-
volvidas e das culturas organizacionais dos parceiros, fa-
zendo referéncia as empresas Dow Chemical e Corning
Glass que investem tempo consideravel nas pessoas-cha-
ve de seus parceiros potenciais. Essa proposicao encontra
amparo em preceito mais amplo de Lorange (1992), se-

gundo o qual & uma boa pratica “encontrar freqiiente e
informalmente (o parceiro)”. Ainda conforme esse Ultimo
autor, as “pessoas representam competéncias criticas que
precisam ser identificadas e cultivadas” (Lorange, 1992),
num processo in continuum que comeca na selecao do
parceiro e avanca por todo o periodo de desenvolvimento
da alianca.

Estudos mais recentes conduzidos por Doz & Hamel
(1998), tendo como objeto de pesquisa aliancas interna-
cionais nos setores Automobilistico e de Tecnologia da
Informacao, revelam a importancia do aproveitamento da
prética das aliancas na internalizacdo de novas competén-
cias pelos varios parceiros. Pela conclusao dessa tltima
obra, para que o potencial de vantagem competitiva al-
mejado em uma alianca possa expressar-se plenamente, &
preciso ter-se em conta que “as batalhas por competicao
sdo também batalhas por aprendizagem e agregacdo de
novas competéncias” (Doz & Hamel, 1998). Conclusao
de mesmo teor, a respeito do papel da aprendizagem
organizacional no sucesso das aliancas tecnolégicas, tam-
bém é relatada nas pesquisas conduzidas por Bruno &
Vasconcellos (1997a), aplicadas a um universo de parce-
rias estratégicas internacionais entre empresas do Setor
Quimico. ¢

Neste artigo, descreve-se um estudo empirico cujo objetivo foi identificar e revelar elementos da prética
gerencial de uma empresa que teve origem em uma alianca estratégica internacional de base tecnolégica —
a Trikem S.A., joint venture com atuacao no ramo petroquimico e composicéo acionéria majoritéaria reunindo
as seguintes organizacdes: Mitsubishi Chemical, Nissho Iwai (ambas do Japao) e Organizacdo Odebrecht
(Brasil). Esta ultima exerce, atualmente, a funcao de controladora da Empresa. Os elementos enfocados na
pesquisa relacionam-se aos fatores de gestao intervenientes no sucesso de aliancas estratégicas em tecnologia
e a conduta gerencial para assegurar a administracao eficiente desses fatores. O trabalho discorre sobre a
pesquisa aplicada a um grupo selecionado de gerentes que revelou resultados como: os quatro fatores de
gestao essenciais para o sucesso/insucesso de parcerias de base tecnolégica; as regras basicas para a gestdo
eficiente desses quatro fatores; e o perfil de qualificacio dos gestores de parceria estratégica desse género.

RESUMO

Palavras-chave : aliancas estratégicas internacionais, gestao de aliancas tecnolodgicas, industria quimica.

This paper presents the findings and results of an empirical study, which set out to identify the influence and
relevance of managerial factors on the effectiveness of technology-based strategic alliances. The study, centering
on a PVC company — today named Trikem S.A. — jointly owned by Mitsubishi Chemical, Nissho Iwai (both
from Japan) and Odebrecht Group (Brazil), was designed to identify elements of Trikem'’s management real-
world experience that can enrich the understanding of how organizational issues influence firms’ strategic
performance, specifically in connection with technology alliances. Among the outcomes of the study, the
paper indicates that four managerial factors are determinant (essential) to the success/failure of an alliance, as
well as the ground rules for efficient handling of these factors and the management people’s profile concerned
with strategic alliances.

ABSTRACT

Uniterms : strategic international alliances, management of technology alliances, chemical industry.
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