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RESUMO

A literatura que trata de parcerias em P&D idertili um grande crescimento desse tipo de
colaboragéo na década de 1980 e inicio da décatid9fle Desde entéo se verificam esforgos de
diversas naturezas que explicitam uma variedadeeqlgsitos essenciais para a formacéo e o
sucesso de parcerias em P&D. O objetivo destelbmataidentificar esses requisitos e agrupa-
los ordenadamente. Tomam-se como casos de es&gl@drcerias especificas destinadas a
projetos de P&D. Cada parceria estudada possui @mmara uma empresa estrangeira, que atua
como contratante, e uma empresa brasileira, quecatno contratada. Todas as empresas séao
vinculadas ao setor de Tl e estabelecidas no TEQNDRIM parque tecnolégico de Porto
Alegre, Brasil. A coleta de informacfes se deu e a realizacdo de entrevistas em
profundidade com os respectivos diretores das esapreParte-se da identificagcdo de um
conjunto de requisitos envolvidos nas parceirasP&D, que correspondem aos recursos, as
habilidades, as instituicbes e aos fatores de merc€omo resultado, identificou-se um
agrupamento ordenado de esforgos, o que permaanstrucdo de um modelo de alocacdo de
requisitos conforme as fases do processo de calghhor A conclusdo do trabalho denota a
aplicabilidade do modelo e a necessidade de sareser com maior detalhamento o papel das
convencoOes na celebragéo de parcerias.

Palavras-chave Aliancas. P&D. Tecnologia da Informacéao.
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1 INTRODUCAO

A literatura que trata do estudo de parcerias tégficas aponta um grande crescimento
dessa iniciativa na década de 1980 e inicio daddéda 1990 (Gibson & Rogers, 1994, p. 3).
Esse crescimento n&o recrudesceu e, ainda hopgrgieam esforcos de diversas naturezas,
sejam empresariais, estatais, de universidadeamiaegdes outras que estimulam a formacao de
parcerias com 0s mais variados propositos. Exeng@gsarcerias incluem: “joint ventures, joint
production, joint R&D, joint bidding, contracted R& co-marketing, product bundling,

licensing, code-sharing, and so on” (Das & Ten®310

E possivel definir parcerias como “a close, lomgatemutually beneficial agreement
between two or more partners in which resourceswkedge, and capabilities are shared with
the objective of enhancing the competitive posittdreach partner” (Spekman, Forbes, Isabella,

& Macavoy, 1998, p. 748).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p. A8§)arcerias objetivam: “to reduce
the cost of technological development or marketyerib reduce the risk of development or
market entry, to achieve scale economy in prodoctamd to reduce the time taken to develop
and commercialize new products”. Adicionalmentesegsautores também sugerem diferentes
formas de colaboracdo, como: subcontratacdo, ctins@lianca estratégicgoint venture e

formacao de redes. Cada forma de colaboracao temprépria duragéo, vantagem e objetivo.

Diversos trabalhos ja foram publicados tratandpateerias em esforcos de inovacao:
Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002) demonstraram q@sediferencas entre os tipos de gestao
adotados exercem impactos nos resultados de inmva®@an, Walker e Kogut (1994)
identificaram influéncias das parcerias estratégsbre a taxa de patenteamento de inovacoes;
Rothaermel (2001) observou o incremento da produddioinovacdes em decorréncia da
formacdo de aliancas estratégicas; Deeds e Hifd9)l8lentificaram vantagens e riscos para
pequenas empresas em esforcos cooperados de iopVad@d et al. (2001) apresentaram tipos
de cooperacdo e seus beneficios em projetos degaoy Gibson e Rogers (1994, p. 3)
discutiram a influéncia dos esforcos colaboratieos P&D no desenvolvimento da industria
americana de computadores; Das e Teng (1998) @vaenva ocorréncia de comportamento
oportunista. Alvarez e Barney (2005) estudaram c@®oaliancas operam no contexto da

incerteza da atividade empreendedora.
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Apesar dessas contribuicbes promoverem algum amentb sobre o0s requisitos
necessarios ao bom desempenho das parceriasseisdate a caréncia de estudos que tratem da
dimenséo interna da firma, contemplando o mecanidmdntegracdo entre a alocagéo de

esforcos empresariais e as fases de desenvolvidastoarcerias.

Embora sejam amplamente utilizadas, observa-se ngue todas as parcerias sao
proficientes e muitas delas perecem, por contarda série de requisitos que nado foram
atendidos (Das & Teng, 2000a). Nao é também d#iudontrar propostas de parcerias que nem

sequer sairam da fase de idealizacéo.

Consequentemente, sugere-se uma abordagem queepf@tecer contribuicées sobre
os esforcos adequados ao bom desempenho das gmreemue identifique o0s requisitos
necessarios a conducdo das atividades. A nossagt@ogescreve e analisa a influéncia das
habilidades e competéncias aportadas, focandoapasitacdes necessarias a concepcao, gestao
e execucao das parcerias (Kale, Dyer & Singh, 2@itonin, 1997), nas instituicbes que
promovem estabilidade (Das & Teng, 1998, 2001; R&l®93; Salais & Storper, 1992; Storper,
1995), dos fatores de mercado envolvidos (AlvareBdney, 2005; Hennart, 1998; Kogut,
1998; Koza & Lewiwn, 2000) e dos recursos necessé&i execucdo (Das & Teng, 2000b;
Hamel & Prahalad, 1995; Harrison, Hitt, Hoskiss&rreland, 2001).

Busca-se neste trabalho uma forma de integrardogate os requisitos necessarios a
celebracdo de parcerias. Desenvolve-se o argundentue é possivel agrupar e ordenar esses
fatores, sejam materiais ou imateriais, de acoodo cada fase do processo de cooperacdo. A
exploracdo deste argumento sera feita mediantalaagdo do estudo de casos de parcerias
entre empresas de Tl sediadas no TECNOPUC. Condeguente, tem-se 0s seguintes
objetivos especificos: identificar as fases delralgfio das parcerias, relacionado-as com o0s
requisitos necessarios a sua consolidacdo e agospegquisitos mediante a observacdo das
atividades em cada fase identificada.

Para atingir esses objetivos, inicialmente, disoete as abordagens tedricas que tratam
dos requisitos aplicados as parcerias. Em seguseldo esclarecidos os procedimentos de
pesquisa, apresentando as caracteristicas dassam|oge compuseram a amostra e a estratégia
de acdo adotada. Posteriormente, as fases do gwodescolaboracdo séo identificadas e um
modelo, que busca integrar os requisitos identdbsa na literatura conforme as fases
identificadas, € proposto. Por fim, através do destdos casos, explora-se a possibilidade de
utilizacdo do modelo, discutindo os requisitos tpram aplicados, agrupando-os e ordenando-
os logicamente, conforme as fases do processolaeocacéo.
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2 REQUISITOS NECESSARIOS A CELEBRACAO DE PARCERIAS

Diversas sao as vantagens apontadas na literaibra acordos colaborativos que se
referem a criacdo da capacidade inovativa, comcepemplo: o compartilhamento de riscos,
(Brouthers, Brouthers & Wilkinson, 1995), a mangém de estabilidade do mercado e a
reducao da incerteza (Alvarez & Barney, 2005; K&Zzewin, 2000). A formacao de parcerias
permite a superacao das dificuldades e, ao inflaeras trocas de informagodes, propicia o
desenvolvimento e a aprendizagem de novas halelsdad permite a melhoria da
competitividade (Jarillo, 1998). Porém, ao se aarsir parcerias entre empresas, € necessario
considerar diversos fatores vinculados ao seu gereento, tais como as situacdes politicas e
culturais (Kanter, 1994). Essas situacdes definentels a capacidade humana de realizacao dos

objetivos propostos as parcerias.

Firmas que obtém maior sucesso em parcerias ggt@génormalmente empreendem
esforcos de longo prazo para criar as competéral@asantes. As parcerias requerem a formacao

de habilidades para se alcancar os beneficios mientes das atividades colaborativas.

First, they create a special alliance structurectwdinate their alliance activity. Second, they
implement specific systems tapture, codify, communicate and create alliance management
lessons and insights associated with their alliamnqeerience. They alsmwach their managers

and executives on alliance skills built througlopexperience (Kale et al., 2001, p. 464).

Com a realizacéo de parcerias, as empresas adquinegs competéncias, “developing
skills in identifying potential collaborators, nd@ing the form and specifics of collaborative
agreements, managing and monitoring the arrangamlembwing when to terminate them, and

transferring knowledge” (Simonin, 1997, p. 1167).

Adicionalmente, Das e Teng (2001) observaram qistes® alguns riscos substanciais
nas parcerias estratégicas. Entre eles, destacamism de performance e o risco relacional. O
risco relacional se refere as possibilidades dest@xtia de oportunismo e incerteza no
relacionamento entre 0s parceiros, que podem passdefender apenas seus interesses,
sobrepondo-os aos interesses coletivos (Das & Té&A§8). Considerando que “bilateral
contract-based alliances are more effective iningalith performance risk, but not with
relational risk” (Das & Teng, 2001, p. 21), deveaer buscadas alternativas institucionais, de
forma a permitir a diminuicdo do risco relacionsmido por firmas que realizam acdes

colaborativas
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Logo, dada a insuficiéncia das regras explicitasas formulacées sdo necessarias para
garantir a estabilidade das parcerias. Nessa liakaconvencfes sdo artefatos bésicos e
imperativos que orientam o caminho das interacOsse eempresas. Elas conduzem a
regularidades tacitas e asseguram as realizactegpeetativas reciprocas e execu¢do de acoes
conjuntas (Storper, 1995). Trata-se de preferérsnagis nas quais a reciprocidade entre os
atores que se relacionam € o principal fator detemte do sucesso ou fracasso da iniciativa
(Rabin, 1993). “Conventions are practices, routimgseements, and their associated informal or
institutional forms which bind acts together thrbugputual expectations” (Salais & Storper,
1992, p. 171). O sucesso ou fracasso de um empneamod no qual convengdes devem estar
presentes depende ainda da confianca entre os.afseacdes podem ser positivamente ou
negativamente encorajadas a depender de quéo &isigao as relacdes. As regras formais e as
convengdes surgem como iniciativas no sentido deepra estabilidade das relagbes e garantir o

alcance dos objetivos das parcerias.

Do lado do mercado, as firmas almejam penetrar ewosrsegmentos ou espacos,
difundir tecnologias, reduzir custos de producamilifar a introdugcdo de novos produtos,
superar barreiras legais e negociais (Waltersy&&tdess, 1994). Esses aspectos surgem nao
s6 como motivadores, mas, complementarmente, conreci@ahadores dos acordos
colaborativos, uma vez que condicionam as acOesprdpositos mutuos e similares

empreendidas pelas empresas.

Adicionalmente, também se almeja a aquisicdo deasiaecnologias ou novas
habilidades e aprender com a concorréncia (Alvé&régarney, 2005; Koza & Lewin, 2000).
Explorar as economias de escala, administrar cugtadilhar riscos, explorar as fontes
complementares (Hennart, 1988; Kogut, 1998), recuzzicustos de entrada em novos mercados
(Kogut, 1998), gerar novos produtos, misturando peténcias e recursos (Rothaermel, 2001)
sao, portanto, formas de incrementar ativos e poopuar expansdo de mercado. As parcerias
surgem como uma oportunidade para se obter umarmide competéncias e para promover
complementacgdo, suplementacgéo, evitar desperdécggorir 0 empreendimento com recursos
(Das & Teng, 2000b). Para Hamel e Prahalad (1984a-se de:

uma outra forma de alavancagem [que representapactclade da empresa de misturar tipos
diferentes de recursos de modo a multiplicar vdlrcada um deles. Esta é a esséncia do
processo de transformacdo de recursos. A mistuvalven varias habilidades: integracao
tecnoldgica, integracdo funcional e criacdo de s@grtunidades (p. 193).
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A disponibilidade de recursos representa um aspkctdamental a celebracdo de
parcerias. Os recursos se relacionam tanto a dpidade de pessoal capacitado quanto aos
aspectos fisicos e financeiros empregados em psogioperados. Portanto, torna-se também
fundamental o investimento e a capacidade de gareeoto de recursos como forma de
proporcionar o atendimento dos objetivos preterglmon a parceria. O alinhamento de recursos
€ um fator que afeta diretamente a forca coletivea desempenho da parceria (Das & Teng,
2000b; Harrison et al, 2001).

Com isso, é possivel se perceber uma linha desargdbre o agrupamento de requisitos
para a consecucao de projetos em parceria. Esgeisites podem ser analisados a partir de
quatro dimensfes basicabtabilidades, Instituicbes, Fatores de Mercado e Rarsos.
Habilidades — definem os tipos de complementacdo de capaesgagécessarias as parcerias,
tais como: conhecimento de tecnologias, gerencitamempreendedorismo, capacidade de
negociagdo, execugdo etc. Convém lembrar que algudessas habilidades, como
empreendedorismo e capacidade de negociacéo,cias & ndo estdo disponiveis na forma de
um repositorio no qual se resgatam na hora quenfatdizadasInstituicdes — trata das normas
que regem as relagbes entre 0s agentes, por exeragidacdo do processo de cooperagéo,
definicdo de metas conjuntas, objetivos da parceampartilhamento de riscos, definicdo de
funcdes.Fatores de Mercado— agrupa os requisitos decorrentes do mercadangederem
direta ou indiretamente na execucao de parceicgspcdemanda, economias de escala, preco
final etc. Recursos— rednem os requisitos materiais e a for¢ca dealtnabempregada para a
execucao fisica da parceria, como: laboratoriasire®s financeiros, gerentes, especialistas etc.

Essas dimensdes, embora possam ndo esgotar todosquisitos necessarios a
execucao de parcerias, reinem a sua grande maitelgez 0os mais importantes apresentados
na literatura. Argumenta-se, na secédo 4, que afisansdes ndo sO constituem elementos
essenciais para a execucao de projetos cooperemin®, também se relacionam entre si, na
medida em que sua alocacao possui implicacbesges fle projetos em parceria.

3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

De acordo com o objetivo do presente trabalho, tees@ocomo casos de estudo trés
parcerias especificas destinadas a projetos de B&ba parceria estudada possui como ancora
uma empresa estrangeira, que atua como contratantea empresa brasileira, que atua como
contratada. Todas as empresas sdo vinculadasaaalsell e estabelecidas no TECNOPUC, um
pargue tecnolégico localizado em Porto Alegre. Aeteode informacdes se deu mediante a
realizacdo de entrevistas em profundidade comretdes das empresas envolvidas.
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A escolha do setor de Tl ocorreu por uma série d#vos: primeiro, porque é 0 mais
representativo em tamanho e retne as principaisresiagp do TECNOPUC, inclusive as
multinacionais que celebram as parcerias a seraimsatas; segundo, foi através da relacao
com o setor de Tl que o TECNOPUC nasceu e se ¢dosplo que permite uma apreciacao
histérica das parcerias no arranjo; terceiro, orsg¢ TI do TECNOPUC estabelece interacdes
ndo somente entre as instituicbes do parque, cambé&m entre as proprias firmas, fornecendo

subsidios para se avaliar problemas e virtudepaagrias estabelecidas.

Existe uma relacéo intrassetorial no TECNOPUC. alesksicdo, as empresas de grande
porte subcontratam empresas de menor porte pacaitarem atividades em suas cadeias de
valores. O que é natural quando se tem tecnolog@uras, simples ou largamente disponivel

(Tidd et al., 2001, p. 199), como sao as parcagas analisadas.

Foram realizadas entrevistas presenciais semigstdas em profundidade com
gerentes e diretores das empresas contratantesdé® subcontratadas (4), cujas caracteristicas
sdo apresentadas no Quadro 1. Foram ainda utdizdolates secundarias de pesquisa
constituidas por documentos que estdo disponivels site do parque, documentos

administrativos internos e artigos apresentadosvantos cientificos.

Origem/ | Colabo- Tempo~de = Enquadramento no
Empr. atuacéo Foco de atuacdo L :
Porte radores . projeto de parceria
no Brasil
Contratacado de servicos e
Estrang./| Aprox. | Aprox. 10 | desenvolvimento de projetos para Contrata servigos de
A . .
Grande 300 anos atendimento de demandas internas de empresas do parque.
| unidades internacionais.
Contratacdo de servicos,
Estrang. /| Aprox. | Aprox. 40 | desenvolvimento de projetos de P&D,| Contrata servi¢os de
B . .
Grande 400 anos atendimento de demandas locais de empresas do parque.
solucdes em TI.
Estrang. /| Aprox. Aprox. 3 Contratac;go de SErvIcos, Contrata servigos de
C desenvolvimento de projetos de
Grande 200 anos : empresas do parque.
| sistemas para o mercado europeul.
Nacional/| Aprox. | Aprox. 15 Prestagao_de SEIVIGOS de Fornece servicos as
D desenvolvimento de sistemas para
Grande 230 anos empresas B e C.
empresas de grande porte.
E Nacional/| Aprox. Aprox. 3 | Prestacao de servicos de teste de Fornece servicos a
Pequeno 50 | anos | sistemas para empresas de grande porte.  empresa B.
= Nacional/| Aprox. Aprox.14 | Prestacéo de servicos de integracdo de Fornece servigos a
Pequeno 15 anos sistemas para empresas de grande porte.  empresa C.
G Nacional/| Aprox. Aprox. 3 | Prestacao de servicos de infraestrutura  Fornece servigos a
Pequeno 30 anos para empresas de grande porte. empresa B.

Quadro 1: Caracterizacdo da Amostra de Empresas

Fonte: Elaborado pelos autores
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As empresas contratantes séo subsidiarias nacideamultinacionais de Tl e foram
escolhidas justamente por demandar servicos e$ipadizs no TECNOPUC. Ja as contratadas
foram escolhidas por critérios de acessibilidagela caracteristica de atuarem no setor de TI,

prestando servigos as multinacionais.

A pesquisa de campo nas empresas apresentou algestasoes para a obtencdo de
informacdes que foram consideradas confidenciéés) ale se exigir sigilo sobre as fontes das
informacdes disponibilizadas, ndo se permitindoentificacdo das empresas nas publicacdes

relacionadas aos dados primarios obtidos na pesquis

Antes de enveredar sobre as questfes especifedasyas as relacbes de parcerias
empresariais no TECNOPUC, é importante destacartauar as relagbes entre firmas nesse
pargue € uma oportunidade, pois 0 parque tem cads@m \estratégica a manutencdo de um
ambiente proficuo para a formacao de redes voltaal@sa obtencdo de inovacgdes tecnoldgicas.
Assim, tem-se a intencdo de fomentar parceriae esdgus agentes de forma a promover a
cooperacdo em projetos de interesses comuns, odepe ser um dos principais bens do
TECNOPUC.

No caso das parcerias aqui analisadas, as firmaB &, C se configuram como
contratantes e exercem a governanca do process@sgensabilizando pelas iniciativas de
operacionalizagdo da parceria com as empresas B,eEG. No caso da empresa A, néo foi
investigada sua contraparte na relacdo. Além dessbpra o foco das parcerias seja, em grande
parte, voltado para a complementacdo de esforcosamsfas rotineiras, foram identificados
casos nos quais sdo nitidos os esforcos de inavd¢@ssa prestacdo de servicos foram
identificadas trés parcerias especificas destinadagcucao de projetos de P&D.

Tais parcerias se relacionam as inovacdes de pmcdmpresa C — adocgdo do
Capability Maturity Model Integrated — CMMI) e praid (Empresa B — teste de software
embarcado; Empresa A — desenvolvimento de fundiad#s em seu software de gestdo), e

sobre esses casos se baseara grande parte do ri@desenvolvido neste trabalho.

As parcerias aqui investigadas ndo representamdedasimétricas, uma vez que sao
caracterizadas pela contratacéo de servicos. Quar, émbora as firmas cooperem, existe uma
firma que domina a relacdo. O objeto da relacastexpor iniciativa e vontade dessa firma
contratante. Mesmo cessando a vontade do pareeitcatado na relacdo, o objeto ainda existira

e provavelmente a firma dominante realizara a p@arcem outra empresa.
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4 CONECTANDO REQUISITOS E FASES DE PARCERIAS

Apesar das visiveis vantagens, o gerenciamentopda®rias € um desafio para as
empresas. Existem formas diferentes de colaboracgae torna justificavel ndo s6 que hajam
formas e arquiteturas de colaboracao distintas,octaimbém caracteristicas de gerenciamento
que diferem as parcerias da gestao tradicional.eX@&tem solucdes Unicas e padronizadas para
gue as parcerias resultem em sucesso, carecendogdieturas especificas para cada caso
(Hakansson & Ford, 2002).

Entretanto, mesmo reconhecendo-se a impossibiliddeleuma solucdo Unica e
padronizada para a concepcao das parcerias, alisa as parcerias em estudo, foi possivel
identificar trés fases distintas no processo destdoicdo de empreendimentos cooperados:
Mobilizacdo, Negociacdo e Execucdo. O primeiro gesta(Mobilizacdo) se refere a
intencionalidade de execucao de parcerias, sulizide@o e a reunido de parceiros que possuem
algum objetivo em comum relacionado a ideia. O sdglestagio corresponde a formulacédo de
regras e a definicdo de planos que irdo regeragael(Negociacéo). A terceira fase diz respeito
a execucdao do objeto propriamente dita (Execucao).

4.1 UM MODELO DE INTEGRACAO DE REQUISITOS E FASHSE PARCERIAS

N&o existe uma Unica forma de relacionamento ergreequisitos identificados neste
trabalho. Podem existir variacdes na alocacéo fideces em cada fase de uma parceria. Logo, o
modelo proposto neste trabalho, elaborado em dauma da andlise dos casos, representa uma
proposta possivel de organizacdo de fases de uocegz® de celebracdo de parcerias e seus
respectivos requisitos. Trata-se, portanto, de wdeale em cascata, constituido pelas trés fases
apresentadas na introducédo desta secao (Mobiliz&d&gociacdo e Execucdo), que denota
causalidade, cumulatividade e complexidade (Figura

Diferentes requisitos ndo s6 sdo exigidos em fd#esenciadas e atuam de forma
especifica no processo de cooperacdo, como tambgsugm uma interdependéncia causal. A
causalidade decorre das definicbes do nivel antgte implicardo nas decisbes futuras das
parcerias. Um objetivo, uma habilidade ou uma regeaxistente condiciona desenvolvimento e
provoca implicagdes durante toda a vigéncia daresfoooperado.

Além disso, o0 modelo em cascata sugere um sentidwlativo e um sentido de
dependéncia: por cumulativo entende-se a necessittadlocacao de requisitos complementares
aqueles ja disponiveis no estgio anterior, o oqusica mudanca de fase da parceria mediante a
satisfacao de requisitos da fase predecessora.dgr uma vez disponibilizado um requisito
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na etapa de mobilizacdo, este devera estar disgganivigente quando solicitado futuramente e,
por isso, ndo sera novamente considerado em fasesseras do modelo como algo que ainda
se necessite empregar. No caso dos recursos fir@s)cgas habilidades e das instituicdes, €
bom observar que apesar de estarem presentes entenama etapa, decorrem de finalidades
especificas e precisam ser explicitamente requeriBorém, instituicdes ja disponibilizadas,
habilidades ja recrutadas e recursos ja alocadoretisam ser novamente requisitados. Em
relacdo ao sentido de dependéncia, entende-saiagraelacionamento entre os parceiros. Isso
traduz o aumento da dependéncia mutua entre aspletacordo com a evolucdo da parceria.
Na medida em que a parceria evolui, com a muda@dase, a alocacéo de esforcos promove o
estreitamento dos lagos e o aumento do envolvimadtoo. Em ambos os sentidos, a medida
que a parceria muda de fase ocorre um aumento alo dg complexidade da relacdo e dos
esforcos.

Outro aspecto importante a destacar € que, em txdésses, as habilidades estdo nao
s6 presentes, como também figuram como elemensen@ais de sustentacdo, uma vez que
representam a forga motriz que age sobre os deatpisitos das parcerias. Disso resulta que as
parcerias sdo ndo apenas ligadas a rotinas pe@eist mas, sobretudo, a acdo empreendedora e

constitui, por ela mesma, uma acao de inovacgao.

A D
C E
o P
Instituicoes Recursos Fatores de :\JA mE
. Internas Iniciais Mercado
Fase 1. U g
Mobilizacdo L £
Habilidades de Mobilizacédo A N
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A ]!
(o) A
L D || E
~ Novas Instituicbes N
Convencgdes ~ E Il 1
. Convencgoes

Fase 2: = 17
iacs o E

Negociagao Habilidades de E
Negociacao Qllr
U A
A e N | X
s || e
Recursos | |
Fase 3: ~ Complementares TR
Execuco Convengoes Ol o
Habilidades de o

Execucéao

Figura 1: Um modelo de requisitos para fases de pegrias

Fonte: Elaborado pelos autores
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Por fim, resta esclarecer que a mudanca de fageeoessencialmente empregando-se
convencdes. Embora possa até existir alguma farag@o explicita contratual, o ponto de
partida para uma nova fase se da mediante uma rugiyentre 0s parceiros que explicita ndo
s6 o interesse como a acdo para 0 andamento diaisadis.

Na proxima secdo, sdo esclarecidos com maior @et&hto os requisitos especificos
de cada fase conforme dispostos no modelo.

4.2 IDENTIFICACAO E AGRUPAMENTO DE ESFORCOS

Dado o modelo apresentado anteriormente, quaisséequisitos especificos inerentes
a cada fase das parcerias e como esses requiaoslisponibilizados e aplicados? Para
responder a essa questdo, a analise dos requisgosdo as dimensdes apresentadas na sec¢ao 2,
juntamente com as fases propostas nesta secdecdofio subsidios bastante relevantes. Em
cada fase se fazem presentes diversos requisikogpguiam para a consolidacdo da parceria, que
sera identificada adiante, com a analise dos @sasstudo.

4.2.1 MOBILIZACAO

Mobilizar agentes para a consecucao de parceras@&&onstitui em uma tarefa das
mais faceis. Os requisitos do processo de mobdizage relacionam as habilidades, as
instituicbes internas ja existentes (que envolvamslusive, aspectos culturais e objetivos

organizacionais), aos fatores de mercado e a a@oadg recursos iniciais.

As habilidades nesta fase se relacionam a capacidade de mokilizde parceiros e

necessitam, manipulam ou exigem uma série de reapiis

¢+ Habilidade de selecdo — A habilidade de selecdonéagquisito que visa reunir
agueles parceiros que detém capacitacbes compkemerdos projetos e tenham
proficiéncia em tecnologias especificas. A empispor exemplo, promove uma
selecdo baseada em critérios predefinidos parantsatacdo de parceiros em seus
projetos. No caso da empresa C, a selecdo exigeagpgue 0s profissionais
alocados nos projetos possuam o conhecimento témaqcerido.

¢+ Capacidade gerencial e de comunicacdo — Em todasmsiss, essa habilidade é
essencial para alocagdo de recursos iniciais endstiaos parceiros e agentes
internos. Entra também em acdo o componente dergoagdo, responsavel pela
manutencao do fluxo de informagdes através do®jpasc
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¢+ Porte dos parceiros — Entende-se que o porte deesmmfluencia na capacidade
de execucdo e na qualidade dos projetos desenes|vadque limita, no caso da
empresa A, a formacao de parcerias com empresasiqesje médias. A escolha de
empresas de maior porte é justificada pelo fata dabsidiaria brasileira trabalhar
com projetos globais, que envolvem grande volumesdersos, e pela dificuldade
de encontrar empresas de menor porte que atendawig&mcias da matriz para a
execucao de projetos com essas caracteristicas.

¢+ Capacitacao técnica — Todas as empresas contsat@xigeem requisitos técnicos
dos subcontratados. A empresa B exige um conjuatoritérios de qualidade do
parceiro. O desempenho dos parceiros é avaliadmdegs critérios de tempo de
resposta, pratica de gestdo e qualidade do sgmégbado. Atualmente, a empresa €
certificada no nivel 2 do CMMI e esta em process@dequacao para o nivel 3, o
que também impde maior rigor na contratacdo ddceerexternos. Porém, ndo se
exige qualquer certificacdo de qualidade dos pareeiA empresa C fornece
treinamento para o0s parceiros, visando suprir comfento sobre tecnologias
especificas, pois entende que é possivel garanisooadequado e intensivo de
conhecimento para se criar novas oportunidades. #ampresa C, por outro lado,
os problemas mais comuns relacionados a falta biédaale técnica séo: a falta de
fluéncia em linguas (principalmente o inglés), amacao oferecida pelas IES
(denota deficiéncia nos curriculos para o atendiondas necessidades de mercado),
maturidade profissional e cultural, postura e falta formacdo humanistica
(necessita-se realizar esforgos constantes natag@mndo profissional do parceiro
para o trabalho colaborativo e adequacdo do commperito ao ambiente
empresarial).

¢+ Criatividade — A criatividade se relaciona a cagadée inventiva do parceiro. A
empresa B percebe o seu centro brasileiro de delsénento como um centro de
exceléncia, existindo uma tendéncia a amplia-las paultura brasileira é, segundo
0s entrevistados, propicia a criacao.

¢+ Empreendedorismo — A andlise do relacionamentoaempresa C evidenciou que
a capacidade empreendedora é outro fator esspacéah promoc¢ao de parcerias. O
engajamento dos sécios da empresa D foi elemegridisativo para a execucao do
projeto cooperado.

¢+ Aprendizagem de mobilizagdo — Este requisito reteise com a melhoria continua

do processo de mobilizacdo de parcerias. Trata&sewmulacdo de conhecimentos
sobre as regras de mobilizacdo, os recursos, oadwre as proprias habilidades.
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N&o foi identificado, em qualquer caso, o empreg@ubcedimentos formais para
promocéao de aprendizagem de mobilizacdo, mas mesvestados relatam o acumulo
de experiéncia em decorréncia de mobilizacdo d=epas.

Em relacdo agstituicdes internas ja existentes, tem-se outro conjuntoedglisitos

que influenciam a mobilizacao:

¢ Aspectos culturais — A ocorréncia de divergénciaurais entre os parceiros
dificulta sobremaneira a execugédo de parceiraspeemo aproveitamento de seus
beneficios. As divergéncias terminam sendo umach&i primordial para a
evolugéo de projetos em cooperacdo. Para a empresaparcerias para a execucao
de projetos sdo fundamentais para 0 seu crescimenteetanto, admite-se que
poderiam ser mais intensificadas, 0 que ndo ogmreconta de fatores culturais.
Entende-se que as divergéncias culturais sejam umpe@ho para o
amadurecimento das parcerias. A intencdo é tranaforas relacdes de
subcontratacdo em relacbes de troca para a cridgdanovos produtos e
oportunidades de negdcios para ambas as empregalviées no processo de
cooperacao.

¢+ Objetivos organizacionais — Ha objetivos diverselaaionados as parcerias e estes
objetivos implicam diretamente a mobilizacdo paeseolha do parceiro. Nos trés
casos, 0 objetivo da parceria € a obtencédo debilebdde para o crescimento, uma
vez que pode complementar a capacidade produterajifindo o crescimento e
encolhimento da empresa/unidade de forma rapidaowtratacdo de terceiros
decorre da diversidade de tecnologias utilizadasamstrucdo dos produtos. Os
subcontratados, por sua vez, desejam ampliar 8gd€i0s, mesmo que seja apenas
guantitativamente. O ciclo do produto é desenvolwdegralmente pelas empresas
contratantes, logo os subcontratados surgem comelemento essencial para a
complementacdo de capacitacdo. Alguns projetosc@aseguinte, sdo elaborados
conjuntamente com empresas subcontratadas de &odms&ibuir esforgcos e atenuar
a complexidade. Os principais motivos para a subat@tio sdo: caracteristicas
técnicas dos projetos, reducdo da capacidade ociusel especializado de
conhecimento e complementaridade de forca produfiléan disso, identificou-se
no presente estudo que as diferencas de objetstostégicos entre as empresas
implicam a formacdo de parcerias essencialmenttadad para a execucao de
projetos na forma de terceirizagdo. As empresafratantes almejam projetos de
inovacao, as subcontratadas desejam expansao dcmeg forma quantitativa.
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¢ Politica de relacionamento — Avaliando-se a paacestabelecida pela empresa A,
observa-se que sua politica interna prevé a sulatagiio de empresas de grande
porte e todos os contratos sdo aprovados pelazmats EUA. Sao, portanto,
definidos critérios explicitos na politica de réte@amento e sele¢cdo de parceiros,
como o tamanho da empresa, a capacitacao tecrmlégccapacidade de insercéo
internacional. Ha um caso especifico de um parapi expandiu suas operagdes
para Bangalore e EUA por conta do relacionamerdoa Empresa B define as
condutas da prestacdo de servicos e os procedisngatticos a serem executados e
nao exige certificacdes de qualidade, mas todgeafsssionais que atuam no site
recebem treinamento nos processos adotados.

¢+ Demais regras internas — Refere-se a regras dainegoe interferem na relagéo
com os parceiros. Em alguns casos, por exemplareoddiculdade na criacdo de
vagas internas, seja por conta da dependéncia daz,mseja por limitagao
orcamentaria para esse tipo de conta, o que toamafacil a contratacdo mediante a
terceirizacdo. As regras internas se aplicam tambgéntecnologias adotadas, a
gestao de pessoas, a producao etc.

No caso dos fatores deercado, tém-se 0s seguintes requisitos:

¢ Amortecimento de demanda — A empresa B normalmeréeuta esforcos em
parceira em consequéncia dernover ou novos projetos desenvolvidos que
necessitam de forca de trabalho especializada oadici O cliente demanda
profissionais no Brasil, pois identifica uma boaa@dade técnica dos profissionais
para atendimento de demandas do mercado.

¢ Reducado de custo da solucdo final — Traduz-se comoesforco diretamente
vinculado ao mercado, que proporcionara a redugdorecursos empregados. A
empresa B identifica a realizacdo das parceridrasil como uma possibilidade de
reducdo de custo de desenvolvimento, se comparadonexcado europeu e
americano. Como a empresa B concorre por projetd38&D com outras unidades
da mesma empresa, o custo final é essencial pararaivos projetos para o Brasil.

¢+ Escala de producao — Para todos os casos, osassfmata a obtencédo de escala de
producdo sao bastante relevantes e se processaiantaeal ampliacdo do esforgo
produtivo com o emprego de pessoal especializado.

Ainda se verificam como requisitos importantes @amobilizacdo os seguintes fatores

vinculados aosecursos iniciais
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¢ Recursos financeiros — Os recursos financeiroas&ade mobilizag&do se relacionam
ndo sO6 ao empenho para a execucao de atividadeasfutomo também a propria
exequibilidade dos projetos em cooperacdo. O madieloegdcios da empresa B,
por exemplo, contempla a existéncia de varios ocsntte P&D distribuidos
mundialmente. O centro de P&D do TECNOPUC produa eaportar. A empresa
possui um orcamento anual para investir em P&D azysa entre os centros
existentes aquele que desenvolvera o projeto enomiempo e menor custo. Caso
nao consiga uma solucéo centralizada, o desenvehore distribuido entre centros

diversos.

¢+ Capital humano — Em todos os casos, observou-seoqoapital humano esta
intimamente ligado & mobilizacdo dos requisitosapas empresas promoverem
parcerias. Trata-se de um esforco inicial paratifiesr parceiros, rastrear recursos,
avaliar processos internos e suas necessidades,centos, e € a forca motriz de
todas as habilidades e demais requisitos listatkesiarmente. Como as habilidades
ndo ficam dispersas na organizacdo, nem estdo enadas em repositorios, todas
as habilidades desta fase e das demais se vindokrtavelmente as pessoas.
Logo, em todos os estagios, o capital humano é lemeato incondicional, pois

serdo os motores de emprego de todos os requisitos.

4.2.2 Negociagao

Uma vez mobilizada a parceria, escolhidos os paseiidentificados objetivos,
observadas as normas internas e alocados recungmaisi inicia-se a negociacdo. A
consolidacéo do estagio de negociacdo é esseacebkp obter confianca entre os parceiros. Na
fase de negociacdo, incorpora-se dois tipos deisigapl habilidades de negociacdo e as

instituicdes criadas para reger a relacao.

As habilidades de negociacése relacionam com a capacidade de codificar aageg
que regem a parceria. Tais habilidades sdo deséaes pelo capital humano dos parceiros e

reinem 0s seguintes requisitos:

¢+ Elaboracdo e revisdo de normas e contratos — S$eatde uma habilidade
fundamental desta fase e tem a ver com a realizagaalocacdo dos requisitos
vinculados ao processo de institucionalizacdo. Aerd@nacdo das regras
contratuais, a revisdo anual dos valores e da<tesisticas dos contratos sdo
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desgastantes e ocorrem de forma disputada pelosiqe: A revisdo dos contratos
€ um ponto critico na relacdo com as grandes eagpeesquer esforgo substancial,
pois se trata de uma dificil tarefa para se corispgoveitos.

¢+ Aprendizagem de negociacao — Este requisito seikaricmaturidade em promover
regras que satisfacam ambos os objetivos dos pascanantendo a parceria
proficua. Apesar de nao ter sido identificado o @@ de procedimentos formais
para promocao de aprendizagem de mobilizacéo, tosi@htrevistados aparentam
apresentar o acumulo de experiéncia em decorrédeqi@ocessos de negociacao.

Complementarmente, 0s requisitos vinculados a &iagde novas instituicbes

correspondem a.

+ Determinac&o do objeto e termos acessoérios — Eeguisito essencial e determina
formalmente os objetivos, prazos, responsabilidadesutros elementos que
fornecem um panorama da parceria. As empresasafetste requisito por meio
de contrato. Aqueles aspectos que escapam ao toongsao decididos
consensualmente.

¢+ Estabelecimento de regras para transferéncia déeconento e propriedade
intelectual — As regras para transferéncia de miento sdo extremamente
importantes para disciplinar o uso e o aproveitameomercial das tecnologias
geradas. Em alguns casos, ha regras claras e labelesidas que definem a
propriedade intelectual e a possibilidade de usdedaologias pelos parceiros.
Entretanto, no caso da empresa B, ndo ha um pradgi@mal para a transferéncia
de conhecimento ou tecnologias. Porém, a politecaetencdo de conhecimento é
menos restritiva, 0 que permite a geracdo de apamhml e a assimilacdo de
tecnologias utilizadas nos processos produtivos.rélatdo a empresa C, ndo ha
compartilhamento de propriedade intelectual sobrieenologias geradas. Todos os
ativos gerados sao de propriedade do cliente eé&skmmulado explicitamente.
Ocorreu a transferéncia de tecnologia e aprendiradizo como um projeto de
implantacdo do CMMI. A relacdo permitiu a assimdlage conhecimento e a sua
introduc&o nos processos produtivos da empresa.

¢ Manutencao de sigilo — Esse tipo de requisito amo forma de protecdo de
segredo industrial. Uma das unidades da EmpresaoBpermite que a empresa
subcontratada exerca uma presenca mais proximaraloalhadores que atuam
dentro de seu site de producéo. As pessoas quah@ai no site da empresa B
absorvem conhecimento, mas isso ndo se converteeEmno para 0 parceiro.
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Inclusive, relata-se o fato de que aqueles profisss que mais absorvem
conhecimento em decorréncia do exercicio das atiéisl da parceria normalmente
sdo contratados pelo cliente. A empresa B ndo peraniexecucdo de reunides
técnicas entre chefes e demais trabalhadores dgwesas subcontratadas,
restringindo-se 0s encontros para se tratar apg@asspectos administrativos. A
empresa B ainda exige a execucdo dos testes eminstascdes por conta da
preservacdo de segredos industriais. Todas essdgs sao regulamentadas
formalmente. Por conta da relacdo com a empresgBrceiro também néo fornece
para outras empresas do TECNOPUC. Nesse casoesérala um acordo informal,
nao havendo clausulas contratuais restritivas.s#ifijcativa € que como a empresa
B trabalha com projetos de P&D, tem-se a intengéioedguardar seus segredos
industriais.

¢ Etico-profissionais — Relatou-se a realizacdo depgstas de trabalho aos
funcionérios do parceiro dentro do site de produd@s empresas A e B.
Normalmente, as propostas sao ofertadas para bssppais mais qualificados, o
que gera um prejuizo em termos do pool de capdcitda subcontratada, pois sédo
gastos em média 2 a 3 anos para formar profissianailificados em consultoria e
1 ano para profissionais de desenvolvimento. Coemaresa C, ha um acordo

informal que é respeitado.

¢+ Estabelecimento de beneficios — Este requisitdelstee os beneficios mutuos em
decorréncia da parceria. Em meio a beneficios fiwatos e ndo formalizados, se
verificam: a transferéncia de tecnologias, o acesdecnologias de hardware, a
possibilidade de prestar servicos conjuntamente camtratos adquiridos, a
possibilidade de prestar servicos em outros sitespdrceiro contratante, a

vinculagdo a marca do cliente, entre outros.

¢+ Resolucédo de conflitos — A proximidade de grupestrdbalho provenientes de
ambientes organizacionais distintos e o tipo detratim existente trazem alguns
problemas em relacdo a gestdo das parcerias. Rowpéx referente a gestdo de
pessoas, ha um caso na empresa B, a identificaggidudcionarios do parceiro
contratado com sua empresa de origem resultoulifadp. Os funcionarios do
parceiro se identificam com a cultura da empresa Bue o entrevistado entende
gue seja por causa da importancia da marca. Alérmais, operam no site do
cliente outras empresas com politicas de RH ditgmdas, o que acarreta conflitos
em decorréncia de comparacOes de tais politicasetBnto, ndo houve qualquer
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interlocucéo formal com a Empresa B para trataabaspecto da parceria. No caso
da empresa C, criaram-se regras informais e nagesmite o assédio de
profissionais internos ao site por empresas coeotas, tampouco € admitida a
migracdo de mao de obra de um fornecedor para.ddtareu, entretanto, um caso
de um funcionério do cliente que migrou para a e@sgsubcontratada, em busca de
maiores oportunidades para acumulagdo de expeaig@mofissional em testes de
sistemas.

+ Estabilidade do contrato — Ainda ha de se prevea @stabilidade no contrato, de
forma a se garantir o suprimento previsto. Nas @ estudadas, onde h&
estabilidade os parceiros honram o contrato, peotege mutuamente e ocorrem

acOes planejadas (inclusive o crescimento e o eincehto da demanda).

¢+ Definicdo de processos de trabalho, tecnologiagteicas de desempenhos — Este
requisito se relaciona a determinagdo dos padrédsaBlalho. A empresa B, por
exemplo, impde sua metodologia de trabalho, tegmdoe controles especificos
formalmente. As subcontratadas devem necessariansaguir os padroes de
producdo previamente estabelecidos. Por exempkgngelvimento de projetos

segundo as etapas Rational Unified Process ou atendimento do CMMI.

¢ Forma de conducgéo das atividades — E a determirtigéipo de alocagéo da forca
de trabalho. Ha casos em que se alocam funciondassparceiros para realizar
tarefas sob a coordenacdo da contratante, em pu#os repasse de partes do
projeto.

¢+ Processos de capacitacado — Esse requisito é maisvidéncia do esforgo realizado
para que a parceria se concretize. Trata-se daisfcewde esforcos para a
capacitacdo do parceiro. Tanto a empresa C quardmn@esa B inserem o0s
funcionérios dos parceiros na politica de capa&itablo caso da empresa C, prevé-
se a execucao de treinamento especifico para gioyfas dos parceiros que nao
dominam as técnicas de producéo.

E natural que nem sempre todas as regras estefandae antes da execugdo. Como a
parceria envolve aprendizagem, a medida que omteessidades sdo identificadas, novas regras
sao formuladas e levadas a efeito. Aléem disso, coem tudo é formalizado, as negociacdes
muitas vezes originam acordos na forma de convengde atuam por toda a vigéncia das
parcerias. Dadas as normas que regem as relagdemnpresas estdo prontas a iniciar o
processo de cooperacao efetivamente executandee#ast por meio de habilidades.
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4.2.3 Execucao

A execucdo propriamente dita requer que algumasasegejam previamente
estabelecidas. Os objetivos, a forma da relacaesponsabilidades, entre outros, sao requisitos
fundamentais que precisam ser definidos antessdad@ execugdo. O estagio de execuc¢do, por
sua vez, envolve a realizacdo material da paraerdeve reunir requisitos relacionados as

habilidades de execucéo e aos recursos compleragntar
Quanto as habilidades de execucéo, foram iderddE®@s seguintes requisitos:

¢+ Gestdo — Reune as atividades vinculadas ao plaeejare ao acompanhamento da
execucao das parcerias. Em todos 0s casos esteagpatio essencial da fase de
execucao. Sao designadas pessoas especificagglazarra gestdo das parcerias.

¢ Alocacao e utilizacdo de fatores — Esse requisiessencial para a alocacdo dos
trabalhadores e o uso dos recursos disponiveis gagaecucdo do objeto da
parceria. Por exemplo, na empresa A, a alocacaturigonarios terceirizados,
segundo o entrevistado, € bom para o inicio daglatles quando se quer alcancar
rapidamente um atendimento de um nivel elevado efleadda. Posteriormente,
apresenta alguns problemas, como: a elevagdo dtssgoor conta do repasse de
taxas de administracdo e dificuldades com a legjisldrabalhista, uma vez que se
tem pessoas de outras empresas dentro do siteodacgp e essas pessoas nao
podem ser gerenciadas ou receber ordens diretamierdentratante. O repasse de
projetos, por sua vez, seria mais proficuo, porepagtrar maior aprendizagem e
possibilitar retencéo de conhecimento no subc@tecatPorém, na visdo da empresa
A, ocorrem dificuldades de retencdo de conhecimpata o contratante, pois ao se
repassar integralmente o projeto ao subcontratguksar de gerar resultados mais
proveitosos em termos do relacionamento com fodwes, surgem dificuldades
guanto ao acesso, a construcdo e a retencdo dechmemto gerado, o que pode
determinar futuramente uma dependéncia perantbamstratado.

¢+ Aprendizagem tecnolégica — Aprendizagem tecnolégigauma habilidade
importantissima tanto para a consecucao quanto gamdobilizacdo de novas
parcerias. No caso da empresa C, investe-se atu@nmerca de 13% do
faturamento em capacitacdo. Esse valor é inclusiempartiihado com as
subcontratadas, que n&o desembolsam recursos phraFdi desenvolvida
recentemente uma ferramenta de e-learning parditdacio processo de
aprendizagem de funcionarios e terceiros, mas &iltda a sistematizacdo de um
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processo que atue de forma constante para a tregaeensdo das experiéncias
compartilhadas. Um entrevistado considera que aesaB proporcionou ganhos
significativos de aprendizagem aos parceiros. @rajizado ocorreu em grande
parte nas atividades de gestdo de projetos de B&I» que se verificou um
incremento de maturidade dos parceiros na execda8oatividades. A relacao
proporcionou aprendizado, a ponto do parceiro nmmathas processos de testes que
originariamente foram desenvolvidos pela empredanBalgumas areas de testes, o
parceiro admite ja possuir maior proficiéncia quengresa B. JA na empresa A, a
aprendizagem tecnoldgica possui sérias deficiémriasermos do desenvolvimento
do parceiro. O presente estudo identificou querecalgum aprendizado, sé que
este se da de maneira informal e descontinua.

¢+ Transferéncia de tecnologia — Este fator se vineaukaprendizagem tecnoldgica,
porém esta mais ligada a adocéo de tecnologias pataeiros. No caso da empresa
B, um dos parceiros (empresa E) adotou uma denseilologias de testes. Trata-
se de uma evolucdo da técnica original que foi rdipia para a execucgdo de testes
de sistemas ndo embarcados. Um entrevistado daesmprrelatou ter transferido
tecnologias para a empresa C. Entretanto, ndo ®I gpialquer remuneracéo
adicional por conta da transferéncia de tecnolo@ansidera-se também a
ocorréncia de melhoria substancial do produto eoord@éncia do relacionamento
com a empresa C. As melhorias que foram feitasesurténcia do relacionamento
com o cliente foram inclusive difundidas pelo meaE importante mencionar que
0 entrevistado constatou a diminuigdo da forcaraeatho alocada na parceria por
conta da transferéncia da tecnologia. Num momentogee se sabia pouco,
demandava-se mais servico; com a transferénciagpgndéncia diminuiu e o
contrato encolheu.

J& osrecursos complementaressao constituidos de todo fator material e capital

humano empregado na execucao do objeto da parteésiapmo:

¢ Financeiros — E um insumo fundamental da fase deug&o e € aplicado em todos
0S casos para a aquisicdo de bens, material pemBanenanutencao de
infraestrutura, treinamento, pagamento de pargestos

¢+ Capital humano — Sao as pessoas que executamto dhjparceria, estdo presentes
em todos 0s casos e representam o insumo prindgpéhse de execucdo. Como
beneficio, um entrevistado relatou que a empregar8u aos parceiros um nimero
consideravel de postos de trabalhos diretos. A esapD, parceira das empresas B e
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C, chegou a quadruplicar o tamanho por conta @eitgiamento, outro parceiro da
empresa B cresceu com menor intensidade. Por tamtna volume consideravel
de servicos, o ecossistema do TECNOPUC é dependentduenciavel pela
dindmica das empresas contratantes. A empresa Bestan a preocupacdo com a
insuficiéncia da oferta local de méo de obra denfora atender a contento a
demanda.

Por fim, convém também observar que todos os fa@mecados em fases subsequentes
das parcerias possuem uma pré-formatacéo na feeseanAssim, estabelece-se uma relacdo na
qual todos os requisitos estdo direta ou indiretdeneelacionados, conforme apresentado o

modelo da Figura 1.

4.2.4 Mudando de Fase: a Atuacédo das Convencoes

E inevitavel a criagdo de convencbes para a muddmdase dos projetos cooperados.
De forma a ilustrar essa afirmacéo, tomemos conempio mudanca da mobilizacdo para a
negociacdo. Ora, a mobilizacdo é uma fase inicmleose tem apenas o mapeamento de
intencdes e ndo ha, por enquanto, qualquer viroutoal estabelecido entre os parceiros. Logo,
todo o esforco de identificacdo de parceiros, Selede propostas e, consequentemente,
passagem para a negociacdo ocorre de forma coatemsuiéo ha, naquele momento, um

documento formal que regularize as intengdes.

Posteriormente, na mudanca da negociacao pamecagio, 0 processo € analogo,
pois 0 contrato s6 se materializa ao fim do prareesnegociacdo e sua assinatura ja representa
o0 inicio da execucdo do projeto. Dessa forma, até pe firmar o contrato, necessita-se de
dispositivos convencionados, que sustentam a t&@mgpara a execucdo. E a influéncia das

convencdes ndo para por ai.

Mesmo na fase de execucédo, os contratos por sisgarantem estabilidade na relagéo
entre os parceiros, que carecem de mecanismosndiarga (Bradach & Eccles, 1989), isso
ocorre essencialmente pela incompletude dos costoate deixa as relacoes, de certa forma, um

pouco abertas (Das & Teng, 2001). Nesse casoaglpies SA0 novamente essenciais.

Adicionalmente, se observarmos a volta da execpeé® a negociacdo, embora possa
existir algum mecanismo que preveja a renegocidgaaontratos, fica dificil antecipar todos os
possiveis contenciosos que possam ocorrer em @ac@rda parceria. Logo, a identificacdo do

objeto e o0 aceite de renegociacéo sdo, sem dimediados por convencoes.
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Embora o foco deste trabalho ndo tenha se estabelespecificamente sobre as
convencoes, todos os casos identificados se vadssednecanismo para o inicio e manutencao
das atividades cooperadas. As conven¢des atuam goraccola que integra os requisitos nas

fases e promove a mudanca para a etapa posterior.

5 CONCLUSOES

Este trabalho buscou, por meio da analise de atieisl cooperadas em projetos de P&D
de trés empresas de base tecnoldgica, organizaeeary 0s requisitos necessarios para se obter
um bom desempenho com a celebracdo de parcerias.eS@ intuito, foi desenvolvido um
modelo, representado na Figura 1, onde se ideatifidiversos requisitos empreendidos, que séo

nitidamente agrupados em trés fases: mobilizaggmaiacao e execucao.

N&o houve a pretensdo de se esgotar todos os itegesvolvidos na formacao de
parcerias nos projetos de P&D aqui investigados) teampouco que a forma de organiza-los
aqui apresentada fosse Unica. No entanto, consitieie complexidade envolvida na celebracdo
de parcerias, o0 modelo proposto representa umafdaerse prever alguns esforcos que deverao
ser alocados em fases distintas, independenteyddedura e propésito da parceria. Com isso, se
torna mais facil antever algumas situacdes e maamiiscos decorrentes das relagdes entre o0s

parceiros.

Adicionalmente, no caso do TECNOPUC, é claro o pbdps convencdes na dinamica
do habitat. As convencdes estdo diretamente vinculadas tansuperacdo do desafio de
promover a integracdo entre os diversos atoreemes no parque quanto a consolidacdo do
processo de comunicacédo entre eles. Como o niviektiricionalizacdo das regras néo elimina
as incertezas nas relacdes, identificar as conesraiiantes e torna-las consensualmente aceitas
seria 0 primeiro passo para se construir uma baseodfianca entre os atores e estimular

parcerias para promover inovagoes.

Como proposta de trabalhos futuros, sugere-se @gteom mais profundidade o papel
das convencdes na interacdo entre parceiros, ctasse relacionam e se organizam e como
influenciam os resultados dos projetos coopera@msn isso, desvendar-se-4 um fator de

extrema importancia para o sucesso de iniciatieasethantes as relatadas neste trabalho.
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PARTNERSHIPS IN R & D: A RELATIONSHIP BETWEEN REQUI REMENTS AND
STAGES OF COOPERATION

ABSTRACT

There is an increasing interest in R&D alliancesthe literature. Since 1980, hundreds of
studies have been carried out aimed at explaindqumh alliances can spur innovation and what
kind of resources they need. This work’s main dijecis to identify such resources and to
group them into some kinds of organized way. Ineotd match this objective, we analyzed
three R&D alliances whose firms were located in NEXPUC, a Science Park in Porto Alegre.
Each alliance is supported by a large foreign finat acts as main contractor, and a small sized
Brazilian firm that acts as contracted agent. Wimllwed three different steps in this study;
in the first step, we undertook unstructured inw@ms with PUCRS and TECNOPUC's
managers and staff, analyzed formal and informaudeents related to the technology park, and
analyzed academic papers about TECNOPUC that mdvidsights for developing a broad
understanding of the players and their practicgethé second step, we collected data using semi-
structured in-depth interviews with managers frbne¢ companies working in TECNOPUC
with the university. Finally,, data analysis washdocted and answers were double checked.
As a result it was possible to group and organieedfforts taken by firms and depict a model
containing an approach to allocate such effortehSumodel could be applicable, but still it is

necessary to achieve a better understanding awlihef conventions in R&D alliances.
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