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Iresumo

A formacédo de aliangas de base
tecnolégica conheceu um incremento
notavel nas décadas de 1980 e 1990,
representando actualmente uma
estratégia empresarial importante. As
muitas vantagens das aliangas realgadas
na literatura tém estimulado os governos
e a UE a desenvolverem politicas de apoio
a cooperagdo com vista a fomentar a
competitividade industrial. Raramente,
porém, sdo abordados empiricamente os
problemas especificos da participagédo de
PMEs em aliangas de 1&D. Este trabalho
aborda esta probleméatica no quadro da
participacdo de PMEs portuguesas no
programa europeu CRAFT (1994-98). Os
resultados indicam que a falta de
empenhamento dos parceiros, 0s
aspectos culturais e a falta de recursos
internos séo factores negativos
importantes na implementacéo do
projecto, mas as condi¢des iniciais que
estiveram na génese das aliancas e a
estrutura das aliancas também séo
relevantes.

La formation d’alliances a base technologique
a connu un essor notable au cours des
années 80 et 90 et représente actuellement
une stratégie d’entreprise importante d’acces
a la connaissance technologique. Les
nombreux avantages mis en valeur par la
littérature économique ont stimulé les
gouvernements et 'U.E a mettre en oeuvre
des politiques d’'appui a la coopération dans le
but d’encourager la compétitivité industrielle.
Néanmoins, il est rare que soient abordés

| résumé / abstract

empiriguement les problémes spécifiques de
la participation de P.M.E. a des alliances de
R&D.

Ce travail aborde cette problématique dans le
cadre de la participation de P.M.E.
portugaises au programme européen CRAFT
(1994-1998). Les résultats indiquent que le
manque d’engagement des partenaires, les
aspects culturels ainsi que le défaut de
ressources internes sont des facteurs
négatifs importants pour la réalisation du
projet ; toutefois, les conditions premiéres
ayant été a l'origine des alliances ainsi que la
structure de ces mémes alliances sont
également fondamentales.

The formation of new technology-based
alliances increased significantly over the last
two decades, being alliances currently an
important strategy of firms in accessing
technological knowledge. The many
advantages of alliances emphasised in the
literature have stimulated governments and
the ELI to implement specific policies to
support cooperation in order to improve
industrial competitiveness. Rarely, however,
are the specific problems of SMEs
participating in R&D alliances empirically
analysed. This work looks at these matters
based on a sample of Portuguese
manufacturing SMEs from several traditional
sectors who participated in the collaborative
programme CRAFT (1994-98) sponsored by
the European Union. Findings show that the
lack of commitment of partners, cultural
aspects and lack of resources are the main
negative aspects in the implementation of
projects, but initial conditions are equally
important.

* Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada em 18.02.2003 no ciclo de seminarios Inovagéo, Economia,
Sociedade promovido pelo CISEP, ISEG. A verséo final deste texto beneficiou bastante dos comentérios e
sugestdes de dois referees anénimos, aos quais gostaria de expressar o meu agradecimento. Quaisquer erros ou
inconsisténcias remanescentes sdo, contudo, da exclusiva responsabilidade do autor.



PMEs portuguesas em aliangas de 1&D no dmbito do programa Adao Carvalho
CRAFT: condicdes iniciais, problemas de cooperacdo e resultados

1. Introducgao

A formacao de aliancas de base tecnolégica entre empresas, nomeadamente grandes empresas,
registou taxas de crescimento elevadas nas décadas de 1980 e 1990 (Hagedoorn etal., 2000). A
formacéo de aliangas parece n&o registar taxas de crescimento téo elevadas actualmente, mas a
cooperacdo empresarial € uma estratégia concorrencial tendencialmente generalizada, mesmo
em industrias de baixa tecnologia. N&o existem dados concretos quanto a participacdo de PMEs
(Pequenas e Médias Empresas) em aliangas de 1&D1 (investigacdo e desenvolvimento), e ainda
menos de PMEs de industrias de média-baixa tecnologia, embora seja razoavel admitir que tem
havido uma participacdo crescente das PMEs nos programas de I&D patrocinados pelos
governos e pela Unido Europeia (UE). As muitas vantagens potenciais da cooperacédo de base
tecnologica identificadas na literatura tém estimulado a UE (e a generalidade dos paises da
OCDE) a promover e apoiar a cooperagdo empresarial, de que o programa CRAFT2 (1994-98) é
um exemplo. Estas politicas ttm como objectivos genéricos3fomentar a competitividade industrial
e corrigir falhas de mercado, contudo € escassa a evidéncia empirica dos seus impactos
(Rosenfeld, 1996: 247). Os impactos da cooperacdo empresarial em termos de performance e
competitividade estdo largamente indocumentados (BIE, 1995: 145).

O programa CRAFT visava incentivar grupos de PMEs4 com escassos recursos de investigacao
e enfrentando necessidades tecnolégicas ou industriais comuns a participar em aliangas de 1&D
(com duragdo méxima de dois anos) com empresas, universidades e instituicdes de
investigacdo de outros paises da UE e paises associados. Era permitido as empresas em
parceria contratar uma terceira parte, designada de executante de I&D (RTD performer), sendo
as despesas com as actividades de investigacdo desenvolvidas pelos executantes de I&D
suportadas pela UE. Os executantes de I&D “sdo organizacdes que devem ter meios adequados
de I&D para executar a investigacdo em nome das empresas proponentes, e podem ser
universidades, instituicdes de investigacdo, empresas, etc.” (Comissdo Europeia, 1994). Sendo
conhecidas as dificuldades das PMEs, nomeadamente quanto a escassez de recursos materiais
e humanos qualificados (Rothwell, 1991), que implicacdes tem esse facto na capacidade das
PMEs para participarem activamente em projectos de 1&D, envolvendo empresas e instituigdes
de diversos paises europeus, e explorar os resultados? Sera que estas empresas estdo
preparadas para enfrentar com sucesso um projecto com um grau de inovagao elevado quer em
termos organizacionais, quer funcionais? Este trabalho pretende contribuir para o debate destas
questdes importantes, dando énfase a trés momentos cruciais duma relacéo de cooperagéo,
numa perspectiva integrada de andlise: a importancia estratégica dos projectos e as condig8es
iniciais subjacentes a formagédo das parcerias; os aspectos negativos da cooperagdo e a sua
relagdo com as condig@es iniciais; e, a avaliagcdo das aliangas e a capacidade das empresas
para aproveitar os resultados alcancados. Este uUltimo aspecto tem sido negligenciado na
literatura e deverda ser tido em consideragdo pelos governos que promovem a cooperagao
tecnolégica entre empresas. As conclusfes deste trabalho séo primeiramente relevantes no

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

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

3 Especificamente, o programa CRAFT tinha trés objectivos essenciais (Comissdo Europeia, 1994): i)
promover o desenvolvimento de tecnologias adaptadas as necessidades das PMEs; ii) promover a formagéo
de redes internacionais e a cooperagdo entre PMEs, e entre PMEs, instituicées de investigacédo e grandes
empresas; iii) apoiar as PMEs no seu esforco para desenvolver as suas capacidades para absorver e contribuir
para o desenvolvimento das tecnologias de que necessitam.

4 Actualmente, uma PME é designada como tal pela UE se, entre outros aspectos, tiver um namero de
trabalhadores inferior a 250; na altura, esse valor era de 500 trabalhadores.
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ambito das aliancas e das empresas que participaram no estudo, e no quadro aliancas de 1&D
para PMEs patrocinadas por instancias governamentais.

2. Amostra e metodologia

A amostra das empresas para este estudo foi seleccionada dentre as PMEs portuguesas que
participaram no programa CRAFT (1994-98), subprograma “Tecnologias industriais e materiais”.
Das 105 aliancas (RTD alliances) identificadas com parceiros (empresas) portugueses, num total
de cerca de 755 parceiros, 153 eram PMEs portuguesas. Destas, 67 foram contactadas para uma
entrevista (todas as empresas cujo projecto ja tinha terminado ou estava a terminar), tendo 41
delas aceite5, correspondendo a 43 combinag8es projecto-empresa6 diferentes e a 30 aliangas.
Estas 41 empresas pertencem a 13 sectores industriais diferentes (ver Figura 1) e o seu tamanho
€ bastante diverso: menos do que 20 trabalhadores (5 empresas), de 21 a 50 trabalhadores (11
empresas), de 51 a 100 trabalhadores (9 empresas), de 101 a 250 trabalhadores (8 empresas),
de 251 a 500 trabalhadores (6 empresas), e mais do que 500 trabalhadores (2 empresas).

Os dados foram recolhidos através de entrevista directa, tendo sido usado um questionario com
questdes abertas e de escala (Likert) para orientar a entrevista e garantir que a todos os
entrevistados era colocado um conjunto de questdes consideradas importantes. As op¢des nas
questdes de escala variavam de “1-Irrelevante” até “5-Extremamente importante”7. Todas as
entrevistas foram realizadas nas instalacdes das empresas entre Fevereiro e Maio de 2000, e os
entrevistados exerciam fungBes de directores técnicos ou administradores, tendo varios deles
participado em todo o processo de cooperagdo. A duragdo média das entrevistas foi de 1h e 50m.

Figura 1 - Sector de actividade das empresas

Nota: Os nlimeros entre parénteses rectos referem-se ao nimero de empresas entrevistadas. Duas empresas participaram em
dois projectos cada uma.

5 Das restantes 26 empresas, duas tinham abandonado os respectivos projectos logo no inicio porque ndo se
ajustavam as suas necessidades; em quatro empresas a pessoa “certa”’ a entrevistar ja ndo trabalhava l& um
projecto foi cancelado sem que a empresa tenha tido qualquer participagéo relevante (a entrevista nao foi
validada); uma empresa tinha falido; diversos motivos nas restantes 18 empresas: recusa, indisponibilidade de
agenda, auséncia de resposta, e falta da pessoa a entrevistar a reunido marcada.

6 Duas empresas participaram em dois projectos cada uma. Nas paginas seguintes, por razdes de ordem
pratica, sempre que seja feita referéncia ao nimero de empresas (n) considera-se que o nimero total de
empresas da amostra é igual a 43. Valores de n inferiores a 43 significa que néo existe informagéo para as 43-n
empresas.

7 Nas respostas as afirma¢des do Quadro 3 (ver adiante) foi utilizada a escala “1-Discordo totalmente” até “5-
Concordo totalmente”.
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0(s) entrevistado(s) recebia(m) uma cépia do questionario no inicio da entrevista para
poder(em) seguir as questdes formuladas e relé-las caso fosse necessario. Isto foi fundamental
por dois motivos: quando a questdo era longa e/ou a terminologia utilizada tornava dificil a sua
imediata compreensdao; e, para a desejada interacgéo e participagdo activa do entrevistado no
preenchimento das questdes de escala. Apés a resposta a cada questdo de escala, o
entrevistado era convidado a fundamentar a resposta dada, tendo esta interacgédo sido essencial
para compreender e fundamentar os resultados obtidos. Este compromisso entre os métodos de
entrevista e questionario permitiu beneficiar das vantagens associadas a cada método,
enriquecendo os resultados da investigacao.

O recurso a técnica da analise factorial para analisar os factores negativos da cooperagéo
(ponto 4, adiante), visa reduzir a quantidade e diversidade das variaveis analisados por forma a
identificar um conjunto mais restrito de factores cuja relevancia possa explicar melhor os
aspectos negativos da cooperacdo. Contudo, a dimenséo da amostra analisada pode constituir
uma limitagdo quanto as conclusdes obtidas e quanto a generalizacdo destas a toda a
populacédo, na medida em que h& autores que sugerem que, na andlise factorial, o nimero
minimo de observagBes da amostra deve ser 50 (Hair etal. (1998), Field (2000), Hill e Hill
(2002), por exemplo)8. Apesar disso, esta limitagdo é parcialmente compensada pelo método de
investigacdo utilizado, que permitiu recolher informacéo qualitativa importante e conhecer de
forma mais aprofundada quer os projectos quer a posicao das empresas.

3. Importancia estratégica dos projectos

A avaliacdo da importancia e urgéncia dos projectos, aqui designada por importancia estratégica
dos projectos, da-nos elementos essenciais para uma andlise mais fundamentada do processo
de cooperagédo e dos resultados alcangados. O Quadro 19 resume a importancia dos projectos
no inicio da cooperagdo. Conclui-se que 4 projectos tinham importancia marginal mas 19 nédo
eram nada urgentes; 19 projectos eram moderadamente importantes mas apenas 12 deles eram
de facto urgentes; e, no total, apenas 17 em 42 projectos eram considerados urgentes. Apenas
doze executivos (menos de 30% do total) classificaram o projecto como sendo simultaneamente
urgente e muito importante, e nenhum projecto foi considerado fundamental para a
sobrevivéncia da empresa.

Quadro 1- Urgéncia e importancia dos projectos para as PMEs portuguesas
Importancia do projecto

Urgéncia do projecto Muito Moderadamente Importancia Total
importante ; importante marginal

Urgente 12 (28,6%) 4 (9,5%) 1 (2,4%) 17 (40,5%)

Pouco urgente 3 (7,1%) 3 (7,1%) 0 (0,0%) 6 (14,3%)

Nada urgente 4 (9,5%) 12 (28,6%) 3 (7,1%) 19 (45,2%)

Total 19 (45,2%) 19 (45,2%) 4 (9,5%) 42

Nota: Falta informagdo sobre uma empresa. As percentagens referem--se ao nimero de observacdes (42).

8 Estes autores sugerem igualmente que o nimero minimo de observagdes deve situa-se entre cinco e dez
vezes o numero de variaveis. Ver também o site dos servigos de estatistica da universidade do Texas
(http://www.utexas.edu/cc/stat/).

9 O resultado de um teste X 2, para avaliar da associagéo entre as varidveis, permite-nos aceitar que os
entrevistados foram capazes de fazer a distingdo entre importancia e urgéncia do projecto, ndo tendo os
projectos sido considerados mais urgentes apenas porque as suas vantagens potenciais eram maiores, e vice-
-versa.
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O Quadro 2 sintetiza as justificagdes apresentadas pelos entrevistados e, pela sua analise, é
possivel identificar padrées de comportamento. As empresas que consideraram o projecto
estrategicamente importante (sec¢do 1) tém na inovagdo e na qualidade dos seus produtos os
dois pilares da sua estratégia competitiva, j& estavam a procura ou receptivas a novas solugdes
ou tinham grande expectativa quanto as vantagens econdémicas do projecto. 80% das empresas
da seccdo 2 partilham os atributos e opcdes estratégicas das empresas da secgdo 1, mas a sua
expectativa quanto ao sucesso técnico do projecto (realizacdo dos objectivos previstos) e
posterior sucesso econémico (aproveitamento econémico dos resultados alcangados) era muito
baixa. Para as empresas da secgdo 3, os projectos eram importantes por diversas razdes, mas
ndo eram urgentes porque as vantagens econémicas esperadas eram (muito) pequenas. A
seccdo 4 representa 43% das empresas e combina fraca expectativa quanto ao sucesso técnico

dos projectos com fraca expectativa quanto as suas vantagens efectivas, e ainda desinteresse
nos resultados da alianga. Para estas empresas, os projectos de |&D em que estavam
envolvidas ndo eram importantes nem urgentes, mas permitiam a realizacdo de objectivos de
natureza individual que se justificavam dadas as condi¢des favoraveis de participacéo.

Quadro 2 - Importancia estratégica dos projectos para as PMEs portuguesas

Urgente

Pouco ou
nada urgente

Muito importante

'm - 12 empresas (28,6%) -

Empresas a procura e/ou receptivas a
solugBes inovadoras, que apostam
numa estratégia de inovagéo e
qualidade, e/ou que esperavam
beneficios econémicos ou
competitivos elevados do projecto.

Bl - 7 empresas (16,7%) -

Projectos considerados importantes
por miltiplas razdes - por exemplo,
por imposicéo da legislacdo
ambiental, interesse tecnoldgico do
projecto mas a tecnologia estava
préxima do seu potencial, a empresa
desejava trabalhar com instituicdes
de investigacdo - mas as vantagens
econdmicas esperadas eram muitas
pequenas. Empresas salientaram
que ja tinham uma solugédo técnica.

Nota: Informagéo referente a apenas 42 empresas.

Moderadamente/ marginalmente
importante
vm - 5 empresas (11,9%)-

0 mesmo que em [1], mas a
expectativa das empresas sobre o
sucesso técnico dos projectos era
baixa, pelo menos no imediato.

El - 18 empresas (42,9%) -

Fraca expectativa quanto ao sucesso
técnico e econémico do projecto,
mais desinteresse quanto aos
resultados da alianga. Em alguns
casos, 0 projecto era interessante
para melhorar a imagem da empresa,
por raz8es ambientais, para aprender
sobre uma nova tecnologia, para
ganhar experiéncia, por razdes
sociais e de neg6cio. Empresas
salientaram que ja tinham uma
solugéo técnica.

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

Em primeiro lugar, as PMEs em geral e a maioria destas empresas em particular, ttm grande
escassez de recursos de I&D e investem muito pouco em actividades de I&D, pelo menos de
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forma sistemética e continuada. Um projecto CRAFT permitia o acesso a tecnologia e aos meios
adequados para a resolucédo de problemas especificos das empresas com um custo financeiro e
de oportunidade muito pequeno, visto que grande parte das actividades de 1&D eram
financiadas pela UE e dada a auséncia de outros projectos de 1&D ou implicagdes relevantes na
actividade normal das empresas. Para mais de 80% dos entrevistados o investimento tido
durante a fase de investigacao foi insignificante (essencialmente custos com pessoal e
deslocaces). Contudo, cerca de 70% das empresas néo teria capacidade financeira para
financiar o projecto autonomamente.

Em segundo lugar, as PMEs falta-lhes muitas vezes o tempo e 0s recursos necessarios para
identificar e usar fontes externas importantes de conhecimento cientifico e tecnolégico (Rothwell
e Dodgson, 1991: 130). Muitas empresas referiram esta dificuldade de acesso ao conhecimento,
salientando a importancia da presenca na alianca de um executante de I&D local (por exemplo,
uma instituicdo de investigacdo ou um centro tecnolégico do sector de actividade da empresa).
Este é visto pelas empresas como um “brago direito” tecnoldgico que lhes permite fazer uma
ponte com as “fontes de saber”, na expressdo de um dos entrevistados. Os executantes de 1&D
desempenharam um papel importante na elaboragdo dos projectos e na formacao das aliangas,
incluindo a procura e seleccéo dos parceiros. Mais de 65% das empresas tiveram conhecimento
do projecto e foram “convidadas” a participar através dos executantes de 1&D, e apenas 25%
através do primeiro proponente (empresa). Mais importante ainda é o facto da grande maioria
dos projectos ter sido estruturados por outrem e mais de 70% das empresas contactadas ndo
tiveram qualquer contribuicdo significativa na estruturacao do projecto, uns assumidamente por
falta de competéncia técnica, outros porque, mesmo que tivessem essa competéncia, néo
tiveram oportunidade ou possibilidade de o fazer. O representante de uma empresa conclui:
“Dada a escassez de recursos de investigacao, faz todo o sentido que os projectos de I1&D que
ndo sejam préximos da actividade principal da empresa sejam estruturados pelas instituicées de
investigagao”. Apenas trés empresas assumiram que deram um contributo essencial para a
estruturagdo do projectol0. Isto significa também que, na maioria das aliangas, as reuniées
preparatorias entre os parceiros para definicdo do projecto e dos seus objectivos ndo existiram.

Em terceiro lugar, cerca de 55% das empresas ndo tinham qualquer experiéncia anterior em
projectos de cooperagdo. Esta percentagem aumenta bastante quando se restringe a
experiéncia a projectos de 1&D envolvendo parceiros de diversas nacionalidades. Apenas 23%
das empresas tinham participado em trés ou mais projectos, mas poucas tinham participado em
aliancas de |&D. O desconhecimento dos parceiros internacionais era grande - as empresas e
os executantes de I&D internacionais eram completamente desconhecidos para 65% e 79% das
PMEs portuguesas, respectivamente. Existia um melhor conhecimento dos parceiros nacionais
mas poucas empresas tinham trabalhado conjuntamente num projecto semelhante (Figura 2). A
maioria dos que afirmaram conhecer os parceiros apenas reconhecia o seu nome ou tinha tido
relacdes institucionais (por exemplo, como membros de um centro tecnolégico). A maioria das
PMEs aceitou participar numa alianca de 1&D - algo inovador e bem diferente das suas
actividades normais - sem contribuir para a estruturagdo do projecto nem participar na seleccéo
dos parceiros.

10 E muito pouco se considerarmos que cinco PMEs portuguesas eram “Primeiro proponente” das aliangas
onde estavam integradas.
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Figura 2 - Conhecimento prévio dos parceiros

Tipo de conhecimento (nimero de PMEs)

m Trabalharam em projecto semelhante O Tinham tido relagdes comerciais

O Reconhecia o nome / Relagdes institucionais

A conjugacdo destes trés grupos de factores ajuda a explicar a importancia estratégica dos
projectos e permite antever potenciais problemas no processo de cooperagdo.

4. Aspectos negativos da cooperagao

Cooperar significa trabalhar conjuntamente para um propdésito comum - 0s objectivos do
projecto - e envolve a partilha de informag&o, conhecimentos, meios (humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros) e poder de decisdo. E uma actividade cujas caracteristicas se
distanciam bastante da actividade de gestdo individual de um projecto ou de uma empresa e,
como tal, implica uma postura diferente por parte dos participantes. A importancia relativa de
cada parceiro dentro da alianca depende de diversos factores, entre os quais esta o valor
relativo da sua contribui¢cdo (conhecimento, meios, etc.), o interesse e empenhamento no
projecto, e a capacidade em manter o interesse dos outros na sua contribui¢cdo ao longo da
execucdo do projecto. Para além do propdsito comum, os parceiros tém (quase) sempre
objectivos proprios, relacionados ou ndo com os objectivos do projecto, e que podem ser
divergentes entre si.

A literatura sobre aliangas identifica um conjunto diversificado de fontes de problemas que
podem ocorrer mesmo antes da implementacédo do projecto e que podem inclusivamente
determinar prematuramente o seu fim - a falta de experiéncia, a deficiente ou incompleta
estruturacédo do projecto, ou a dificuldade em trabalhar em equipa séo apenas alguns
exemplos1l A literatura existente fundamenta-se essencialmente no estudo de aliangas
envolvendo grandes empresas, empresas com forte capacidade tecnol6gica ou pertencendo a
sectores de alta tecnologia. Sdo escassos 0s estudos empiricos que analisam os aspectos
negativos da cooperagédo no quadro de aliancas de 1&D patrocinadas pela UE envolvendo PMEs
de sectores industriais de média-baixa tecnologia, em geral com fraca capacidade financeira
e/ou técnica para implementar projectos de 1&D.

11 A literatura sobre os factores de sucesso das aliangas entre empresas é muito extensa. Ver, por exemplo,
Dodgson (1992) e Carvalho (1996) para factores de sucesso relacionados com a cooperagéo tecnoldgica entre
empresas.
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lista de factores potencialmente negativos, tendo-se solicitado aos entrevistados que avaliassem
da importancia de cada um deles numa escala de um a cinco e justificassem a classificagcao
atribuida. A quantidade de factores negativos identificados bem como a percepcdo da importancia
de cada factor variou de empresa para empresa, € mesmo entre empresas que participaram no
mesmo projecto devido a desigualdade de interesse, empenhamento e aproveitamento de
resultados existente entre elas. Deste modo, e utilizando o método da analise factorial, essa lista
de 21 itens foi reduzida a seis factores (Quadro A-1 em anexo) para melhor enquadramento
tedrico, que designamos por “Empenhamento dos parceiros”, “Factores culturais”, “Escassez de
recursos”, “Risco ndo calculado”, “Problemas de comunicacdo”, e “Factores organicos”12. A
andlise individualizada destas seis areas, com base na informacéo fornecida pelos executivos
entrevistados para justificar a classificacdo atribuida a cada item, ndo pretende excluir alguma
interdependéncia existente entre elas, que é visivel nos paragrafos seguintes.

Com base na literatura e nas caracteristicas especificas do programa CRAFT, foi elaborada uma &

Empenhamento dos parceiros

A falta de empenhamento de parte ou da totalidade dos parceiros para com o projecto tende a
comprometer os resultados esperados. E tida na literatura como um dos aspectos negativos
mais relevantes e também o foi na generalidade dos projectos CRAFT analisados. Este factor
engloba a maior parte dos aspectos negativos da cooperacao relativos ao relacionamento entre
0s parceiros (empresas e executantes de 1&D) e a atitude deles para com o projecto de
investigacdo. Os aspectos negativos do relacionamento manifestam-se especialmente durante a
fase de execucao do projecto, quando o empenhamento, a competéncia, 0s interesses
individuais e a expectativa dos parceiros se tornam mais claros. Embora a falta de
empenhamento seja evidente em muitas atitudes dos parceiros descritas nos paragrafos
seguintes, apenas cinco empresas reconheceram a sua participagdo passiva na alianga como
falta de empenhamento.

Os executantes de 1&D foram particularmente visados quanto a sua falta de empenhamento.
Alguns foram acusados de parecer estar mais preocupados em obter financiamento para as
suas actividades e para a aquisicdo de equipamento do que em empenhar-se de forma
profissional para com o projecto. Outros executantes de 1&D foram criticados pela sua falta de
competéncia ou meios adequados para executar as actividades de investigacédo, especialmente
quando foram eles que elaboraram os projectos, sugerindo implicita ou explicitamente ter
capacidade para os executar. A importancia negativa deste aspecto foi contudo minimizada
porque algumas empresas reconheceram a sua incapacidade para avaliar quer a complexidade
tecnoldgica do projecto em que estavam envolvidas, particularmente quando este envolvia
tecnologias estranhas a empresa, quer a competéncia técnica dos executantes de I1&D. Os
executivos salientaram que a atitude dos executantes de 1&D se deve ao facto de a qualidade da
sua investigagdo ndo ser avaliada pela UE e, portanto, a probabilidade de virem a ser punidos
por resultados mediocres alcangados em resultado de investigagdo mal conduzida ser
praticamente nula.

A falta de vontade dos parceiros para partilhar o conhecimento afectou muitas das aliangas,
quer durante a fase de investigagdo quer apos essa fase. Talvez o exemplo que melhor ilustra
este facto é o caso de um “produtor de tecnologia”13 que se recusou, no final do projecto, a fazer

12 Tecnicamente, o valor do teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) é de 0,575 e o
teste de Bartlett (Bartlett Test of Sphericity) é significativo a 0,0001. Os seis factores extraidos explicam cerca
de 74,4% da variancia total, valor que se enquadra com os resultados de outros estudos sociais que utilizaram
esta técnica de andlise: “...nas ciéncias sociais ... ndo é invulgar considerar como satisfatéria uma solucéo que
representa 60 % da variancia total (e por vezes ainda menos)” (Hair et al., 1998: 104).

13 Alguns entrevistados estabeleciam a diferenca entre produtores e utilizadores da tecnologia (tipicamente,
em projectos que visavam desenvolver uma maquina ou sistema industrial). Os primeiros tinham, em geral,
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a demonstragdo do funcionamento do novo processo de produgéo desenvolvido no ambito do
projecto CRAFT, tendo os parceiros recebido apenas um dossier técnico sobre o projecto. O
problema é que a PME portuguesa ndo tem competéncia para decifrar a linguagem técnica e a
alianga ndo incluia nenhum executante de I&D local, pelo que os resultados sdo de pouca
utilidade para a empresa. Noutro projecto, as empresas concorrentes ndo forneceram
propositadamente os seus melhores produtos para os testes necessarios ao projecto para ndo
permitir a transferéncia ndo desejada de conhecimentos. Muitas empresas salientaram a sua
relutancia em enveredar por um relacionamento mais profundo com os parceiros concorrentes
porque iriam expor os seus conhecimentos e as suas tecnologias, tendo algumas colocado como
condicdo para participar no projecto a auséncia de empresas concorrentes, nomeadamente
portuguesas ou espanholas. Numa alianga com trés parceiros concorrentes portugueses, que
participaram neste estudo, o aspecto mais negativo referido por uma das empresas foi o ter
posto todos os seus conhecimentos tecnoldgicos a favor do projecto. Isso apenas beneficiou os
concorrentes, que ndo deram igual contributo, porque o projecto apenas confirmou os resultados
da investigacdo que a empresa tinha anteriormente desenvolvido. A disponibilidade para partilhar
informacg&o e conhecimento com concorrentes era total apenas quando os mercados geograficos
das empresas ndo eram coincidentes (devido ao custo de transporte, por exemplo). Neste caso,
o risco de transparéncia era quase nulo, havendo vantagens evidentes na partilha total do
conhecimento.

Alguns projectos foram estruturados para satisfazer as necessidades especificas de
determinados parceiros, tendo a investigacao sido conduzida com esse propoésito. A detecgéo
desta situagdo, geralmente numa fase adiantada de desenvolvimento do projecto, criava
dificuldades de relacionamento. Também existiram desencontros entre a vontade dos
executantes de 1&D em aprofundar os resultados da investigacao e o interesse das empresas em
ver a implementagdo pratica dos conhecimentos novos.

Em alguns casos, a fraca interdependéncia e comunicagdo entre produtores e utilizadores da
tecnologia causou prejuizos a qualidade da relagdo entre os parceiros e a qualidade da
investigacdo, quer pela exclusdo de contributos véalidos quer pela necessidade de efectuar
correcgBes posteriores ao trabalho desenvolvido. Com frequéncia, os produtores de tecnologia
“assumiam” que os utilizadores da tecnologia eram dispensaveis ao desenvolvimento da
investigacdo, especialmente quando estes ndo tinham competéncia técnica ou conhecimento
numa area tecnolédgica especifica. Isto ocorreu mesmo num caso em que a empresa portuguesa
afirmou que a sua competéncia tecnolégica estava ao nivel da do produtor da tecnologia.
“Retrospectivamente, teria sido (til ter tido uma participagdo activa na fase pré-projecto”, afirmou
0 executivo. Esta atitude dos produtores de tecnologia gerou uma “sensacéo de exclus@o” por
parte dos utilizadores da tecnologia que estavam empenhados em participar activamente no
projecto. Este poder e informacéo assimétricos entre os parceiros gerou perturbagdes no
funcionamento das parcerias.

Muitos dos conflitos entre parceiros que surgiram no decorrer da execugéo dos projectos foram
consequéncia da subestimagéo da importancia da fase pré-projecto por parte das PMEs. Uma

boa parte das empresas que experimentaram problemas nesta fase salientaram a sua falta de

experiéncia em projectos similares e o optimismo inicial exagerado para justificar situa¢des que
de outro modo poderiam ter sido previstas, minimizadas e mesmo evitadas desde o inicio.

mais competéncia tecnolégica e mais conhecimentos para desenvolver o projecto e um papel mais activo na
fase de investigagdo. Eram “detentores da tecnologia”. Os segundos tinham um papel pouco relevante durante
a fase de investigagdo, normalmente porque os projectos envolviam tecnologias em que ndo tinham
competéncia, mas seriam utilizadores da nova tecnologia (incorporada na nova maquina ou sistema). Ao fazer
esta “divisédo” os parceiros reconheciam a existéncia de complementaridade nos contributos individuais e
interesses diversos quanto ao aproveitamento dos resultados do projecto.
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Factores culturais

Podera parecer contraditério destacar a importancia dos aspectos culturais quando as
“Diferencgas culturais entre as empresas”, um dos aspectos negativos avaliados, foi considerado
um dos factores negativos menos importantes, obtendo um valor médio de 1,45 (e s = 0,77).
Dois factores explicam esta avaliacdo. Primeiro, a fraca interaccdo entre muitos parceiros, 0 seu
papel bem definido e limitado na alianca, e a divisdo entre produtores e utilizadores da tecnologia
minimizaram o potencial para a existéncia de conflitos e diminuiram a visibilidade das diferengas
culturais entre os parceiros. Sem interacgdo ndo ha confronto de interesses, valores ou métodos
de trabalho, e as diferencgas culturais latentes ndo emergem. Segundo, os problemas
enfrentados pelas empresas no decurso da relacdo de cooperagdo raramente foram entendidos
como problemas culturais ou de raiz cultural, embora nédo seja dificil ilustrar esta relagdo. Por
exemplo, a importancia negativa dos atrasos na execugao de tarefas foi minimizada quando o
projecto, no seu todo, foi executado dentro do prazo previsto.

A posicéo das empresas face ao acordo formal de parceria reflecte, entre outros aspectos, uma
atitude cultural. A inexisténcia de um acordo formal ou quando este ndo era suficientemente
detalhado quanto a responsabilidade individual dos parceiros ou quanto aos direitos de
propriedade intelectual e/ou comercial gerou incerteza e conflito. Muitas empresas néo
formalizaram o acordo de cooperacédo através de um contrato escrito, embora tenham
reconhecido a importancia e as vantagens de o fazer. Algumas empresas procuraram assinar um
acordo formal de parceria durante a execugd@o do projecto mas raramente reuniram o cOnsenso
de todos os parceiros. Num dos casos, a dimensdo do conflito levou a Comissdo Europeia a
cancelar o projecto. Os argumentos para nao terem assinado um contrato de parceria sdo muitos
e variados: amizade entre os parceiros, demasiada burocracia (“envolve advogados”), o acordo
assinado com a UE era adequado e suficiente, ndo foi considerado Util ou necessario, poderia
complicar a relagdo entre os parceiros, etc. O mesmo acontece quanto aos contratos sobre a
propriedade intelectual e/ou comercial: havia uma distingdo clara entre produtores e utilizadores
da tecnologia de tal forma que a questdo da propriedade intelectual dos conhecimentos gerados
no ambito da parceria estava “naturalmente” resolvida, o progresso tecnolégico esperado era
pequeno e dificiilmente poderia ser objecto de um contrato, era desnecessario dada a sua
ineficacia para controlar a difusdo do conhecimento, ndo houve preocupacéo, discusséo ou
interesse em tal, e, a difusdo do conhecimento era um dos objectivos do projecto. O insucesso
de muitas aliancas diminuiu a percepcdo da importancia da formaliza¢éo dos contratos que, caso
contrario, iria gerar conflitos entre os parceiros. Para muitos dos executivos entrevistados, a falta
de experiéncia em projectos similares explica a atitude das empresas porque isso lhes limitou a
percepgao das possiveis consequéncias, levando-as a aceitar condigdes que de outro modo
seriam rejeitadas.

Escassez de recursos

Sendo a falta de recursos - financeiros, humanos e tecnolégicos - um dos problemas mais
importantes que as PMEs enfrentam, o programa CRAFT visava facilitar o acesso das
empresas aos recursos necessarios para desenvolverem projectos de investigacédo ajustados
as suas necessidades. Isso diminuiu substancialmente a contribuicdo das PMEs,
nomeadamente em termos de recursos financeiros, mas a escassez de recursos continuou a
manifestar-se a outros niveis e teve implica¢cdes na capacidade das empresas para participar
nos projectos e beneficiar dos resultados. Em primeiro lugar, muitas empresas referiram a
dificuldade, mesmo incapacidade, em poder “dispensar” alguém a tempo inteiro para
acompanhar a execugdo do projecto e as actividades de investigagdo. Regra geral, os projectos
ficavam sob a responsabilidade de um técnico da empresa em acréscimo as suas fungées
normais. Em segundo lugar, os técnicos que acompanhavam 0s projectos careciam
frequentemente de conhecimentos técnicos especializados, em particular quando o projecto
envolvia tecnologias que escapavam as competéncias da empresa, dado que era muito raro
existir internamente uma estrutura formal de investigagdo. Por esse motivo, diversos executivos
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consideraram muito importante a presencga na alianca de um executante de I&D local para
facilitar o acesso aos conhecimentos tecnolégicos e prestar apoio técnico as PMEs, mas parte
das aliangas ndo reuniam essas condi¢cfes. Em terceiro lugar, como veremos mais adiante, a
escassez de recursos também se manifesta na fase pds-alianca, quando é necessario
implementar a tecnologia na empresa e j& ndo hé financiamento externo. Nesta fase, as
dificuldades técnicas e financeiras das PMEs podem impossibilitar o aproveitamento dos
resultados da investigacéao.

Risco nao calculado

A partida, o risco associado aos projectos durante a fase de investigacdo deveria ser minimo

- apenas o risco intrinseco das actividades de 1&D. De facto, as empresas tinham a faculdade de
definir o projecto de investigacdo, adaptando-o as suas necessidades especificas; tinham a
faculdade de escolher os parceiros com quem desejavam trabalhar; tinham a faculdade de
escolher os executantes de 1&D que tivessem capacidade técnico-cientifica para executar a
investigagdo no periodo de tempo destinado para esse efeito; e, estava assegurado o
financiamento das actividades de 1&D levadas a cabo pelos executantes de 1&D. Apesar da
atitude de surpresa dos entrevistados quando foram questionados sobre o risco envolvido no
projecto, de facto nem todo o risco envolvido foi tido em consideracdo ou por eles considerado
como tal. Muitas empresas foram atraidas pelos beneficios potenciais e pelo baixo custo de
participagdo no projecto, “relaxaram” a sua participagédo inicial e ndo tiveram em consideracéo o
risco a isso associado.

Podemos dividir o risco em trés formas distintas. O risco associado a complexidade tecnolégica
dos projectos - projectos sobredimensionados para o tempo, recursos disponiveis ou
capacidade tecnolégica dos executantes de 1&D, ou projectos envolvendo a combinagéo de
varias tecnologias distintas - foi relevante em muitas aliangas mal sucedidas e ndo permitiu a
realizagdo da totalidade dos objectivos noutras aliangas; o risco relativo a (in)compatibilidade dos
parceiros e dos seus objectivos, ao optimismo inicial demasiado elevado e, mais raro, ao
aumento dos custos de investigacdo no decurso da execugdo do projecto; e o risco na fase pos-
-investigacgao relativo a (in)capacidade das empresas para beneficiar dos resultados do projecto.

Problemas de comunicacéao

A dificuldade de comunicacdo entre os parceiros néo constituiu, em geral, um factor negativo;
para 60% dos entrevistados foi um factor irrelevante. E um resultado inesperado porque o
namero médio de parceiros das aliancas analisadas era cerca de 11, em média os parceiros
eram de 4 paises diferentes, e o Inglés era quase sempre a lingua de trabalho. A fraca
interac¢cdo havida entre os parceiros explica parcialmente este resultado, mas é provavel que os
problemas de comunicagéo tenham sido subestimados. Ja antes referimos a recusa do
contributo de alguns parceiros e a diferenga de perspectiva entre empresas e executantes de
1&D quanto ao momento de parar a investigacao tedrica e proceder & aplicacdo pratica. A fraca
interacgdo entre os parceiros e o papel bem definido de cada um deles terdo mitigado a
visibilidade dos problemas de comunicagao.

Factores orgénicos

Os problemas das aliangas de natureza organica estao dispersos pelos factores anteriores, o
que diminui a sua visibilidade e enfraquece sua importancia. Algumas aliangas eram porventura
demasiado grandes dado que em média tinham onze parceiros, tendo uma delas vinte parceiros.
Atendendo a falta de meios das empresas, a inexperiéncia em projectos similares e a todo o
contexto de inovacdo a que j& fizemos referéncia, um ndmero tdo elevado de parceiros exige
elevados niveis de organizagéo e coordenacdo, e custos acrescidos. Alguns executivos
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salientaram como negativo a dispersdo dos parceiros por diversos paises europeus porque isso
aumenta os custos de transacgdo, causa atrasos na execugdo das tarefas e envolve mais
problemas logisticos com a organizacado de reunides. Na fase de testes, a proximidade entre os
parceiros é importante porque é uma fase que exige grande interacgéo entre eles, a
monitorizacdo atenta dos resultados e um processo rapido de tomada de deciséo.

Regra geral, as reuniGes entre todos os parceiros eram semestrais (0 minimo exigido pelo
programa), mas alguns executivos ndo consideram muito vantajoso participar em reuniées
semestrais de 2/3 horas noutro pais na auséncia doutros incentivos, tais como a visita as
instalacdes do parceiro anfitrido ou a discussdo de outros assuntos de interesse comum. Os
custos das deslocagfes e o tempo despendido sdo importantes para as PMEs e o acesso a
documentacgéo da reunido estava garantido, participando ou n&o. Isto conjugado com a falta de
conhecimentos técnicos para acompanhar e contribuir para as discuss6es técnicas desmotivou
parte das empresas a participar nas reunides, tendo estas “delegado” essa tarefa nos
executantes de I&D locais.

5. Exploragédo dos resultados

A defini¢cdo de sucesso/insucesso de uma alianga nado é facil nem consensual (Dodgson (1993),
Brockhoff e Teichert (1995), Tidd, Bessant e Pavitt (1997), Dussauge e Garrette (1999)). Numa
alianca em que tenha havido sucesso - qualquer que tenha sido a forma de o medir - n&o
implica que todos os parceiros estejam satisfeitos, e vice-versa. Deste modo, procuramos avaliar
0 sucesso técnico da alianca, que mede o grau em que os objectivos do projecto foram
atingidos, e o nivel de satisfa¢éo individual com o desempenho da alianca. Também procuramos
avaliar o sucesso econémico do projecto, analisado na perspectiva da empresa, que tem a ver
com o aproveitamento econémico dos resultados do projecto e € medido em termos de impacto
na performance da empresa.

Avaliagdo do desempenho da alianca

Para avaliar o desempenho da alianga, os entrevistados foram convidados a classificar as
afirmac¢Bes constantes do Quadro 3. Mais de 65% dos entrevistados estavam satisfeitos ou
muito satisfeitos com a performance da alianca e nenhum deles considerou ter ficado totalmente
insatisfeito. Apenas 55% dos entrevistados consideraram que a maioria dos objectivos da

Quadro 3 - Avaliacdo da performance da alianca
NUmero de respostas
Afirmacdes 1 2 3 4 5 n Média s

"No geral, estamos satisfeitos com a 0 7 8 19 8 42 3,67 0,98
performance desta alianga"
"A alianga atingiu os objectivos 3 n 5 12 n 42 3,40 1,33

previamente definidos"

"Agora temos uma vantagem competitiva 8 10 6 15 2 41 283 1,26
relativamente aos nossos concorrentes
directos"

"Com certeza a empresa ira utilizar a
cooperacdo empresarial mais
regularmente:

- se existir apoio financeiro da UE

- mesmo sem apoio financeiro da UE"

[N

2 5 28 6 42 3,86 0,81
2 10 24 5 42 371 0,83

=

Nota: Escala: 1=Discordo totalmente, 2=Discordo, 3=Neutral, 4=Concordo, 5=Concordo totalmente.
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alianga ou a sua totalidade foi alcancada, tendo trés deles referido que nenhum dos objectivos
foi atingido. Daqui resulta que o grau de satisfacdo (individual) com o desempenho da alianca é
distinto do grau de realizac@o dos objectivos; os beneficios duma alianga ndo se esgotam na
realizacdo dos seus objectivos, mas vao para além deles. Para além dos objectivos préprios,
existem beneficios ndo planeados. Relativamente a uma eventual vantagem competitiva face
aos concorrentes directos, a média baixa bastante face ao grau de satisfagdo com a alianga
porque, como veremos mais adiante, apesar de satisfeitas algumas empresas ndo véo explorar
economicamente os resultados da alianga. Para além disso, nem todos os projectos visavam
obter uma vantagem competitiva; onze dos entrevistados referiram que o objectivo principal era
a resolucdo de problemas técnicos especificos da empresa.

Mais de 80% das empresas estéo interessadas em participar em futuras aliancas se houver
apoio financeiro da UE e cerca de 70% mesmo apoio financeiro. Este elevado interesse em
participar em futuras aliancas traduz simultaneamente o grau de satisfagdo tido com a alianga e
a consciéncia das vantagens que este tipo de projectos pode proporcionar. Apesar de terem
valores médios elevados e relativamente préximos, 3,86 e 3,71 respectivamente, o seu
significado é diverso. Muitos executivos rejeitaram a ideia de que o financiamento da UE é
determinante para participar numa alian¢a de I&D, sendo mais importante o interesse do
projecto. Contudo, sem financiamento as condi¢g8es de participagao alteram-se
significativamente, havendo mesmo empresas que deixam de estar disponiveis: o tamanho e o
tipo de projectos torna-se mais importante e tem de se ajustar a disponibilidade de recursos da
empresa, os aspectos financeiros e técnicos tém que ser cuidadosamente ponderados, e a
qualidade dos parceiros torna-se mais importante. Em suma, haverd mais rigor na seleccéo de
projectos e parceiros, e mais empenhamento por parte das empresas.

Impacto na performance da empresal4

Os projectos CRAFT sao projectos de investigacao aplicada que visam resolver problemas
especificos das PMEs, sendo pois de esperar que tivessem um efeito relativamente imediato
nos indicadores de performance das empresas. Os entrevistados avaliaram, no inicio e no final
do projecto, o impacto esperado na performance da empresa. Tal como esperado, nem todos o0s
indicadores de performance eram relevantes para todas as empresas. Duas empresas nao
esperavam mesmo qualquer impacto positivo na performance da empresa pois desde o inicio
ndo tinham interesse nos objectivos do projecto. A expectativa quanto ao impacto na
performance da empresa baixou consideravelmente entre o inicio e o final dos projectos em
todos os indicadores utilizados, de tal forma que no final do projecto doze executivos nao
esperavam qualquer impacto na performance da empresa e outros quinze esperavam um
impacto pouco importante (ver Quadro 4). Esta variagdo negativa nas expectativas deveu-se a
vérios factores, sendo que em mais de 50% dos casos esses factores eram de ordem
tecnolégica: alguns projectos ndo tiveram sucesso técnico, outros conseguirem apenas realizar
parcialmente os objectivos devido aos problemas enfrentados durante a fase de investigacdo ou
pelo facto da tecnologia em desenvolvimento ter atingido o seu limite fisico, outros ainda néo
serdo explorados pela empresa por razdes que abordaremos de seguida.

14 Para medir o impacto esperado na performance da empresa, os entrevistados foram convidados a avaliar o
impacto dos beneficios obtidos/esperados em 8 + 1 indicadores, primeiro numa escala de 1 a5 e depois em
termos percentuais. O nono indicador mede o efeito geral esperado na performance da empresa, por oposi¢cao
a avaliagdo de aspectos especificos dos outros indicadores (ver Quadro 4). Apesar das suas limitages
(porque se baseia na percepgéo dos entrevistados), este método responde aos objectivos propostos e
contorna o problema da acessibilidade visto que as “PMEs s&o frequentemente relutantes em partilhar
informacgéao confidencial” (Rosenfeld, 1996: 262). Trata-se obviamente de uma questéo dificil de avaliar e ndo
existem métodos testados para o fazer. Dois outros estudos procuraram avaliar o impacto das aliancas na
performance das empresas. O Beta (1993) avaliou todos os beneficios obtidos em termos monetarios; O BIE
(1995) adoptou uma metodologia préxima da deste estudo, embora utilizando alguns indicadores diferentes.
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Quadro 4 - Impacto nos indicadores de performance da empresa
Numero de respostas

Indicadores 1 2 3 4 5 n
Produtividade (aumentar) 23 6 5 3 2 39
Custos de producgéo (diminuir) 21 7 6 4 1 39
Volume de vendas (aumentar) 25 6 3 2 4 40
Lucro (aumentar) 19 7 5 4 4 39
Qualidade dos produtos/servigos (melhorar) 22 6 7 3 2 40
Satisfacdo do consumidor (melhorar) 23 5 4 5 3 40
Quota de Mercado (aumentar) 26 5 3 4 2 40
Danos ambientais (diminuir) 25 5 6 2 2 40
Impacto geral (aumentar) 12 15 3 6 4 40

Nota: Escala: 1=Irrelevante, 2=Pouco importante, 3=Importante, 4=Muito importante, 5=Extremamente importante.

Ser& que os entrevistados eram capazes de “traduzir” a avaliagdo na escala de 1 a 5 numa
avaliagdo percentual? Dos 28 executivos que esperavam um impacto positivo na performance
da empresa, apenas oito conseguiram dar uma resposta, e apenas uma das respostas é
completa. A dificuldade em estimar a variacdo percentual para pequenos impactos foi evidente
e, dos poucos valores estimados, nenhum é inferior a 10%. Acresce que algumas destas
avaliagBes estavam condicionadas porque ndo estava garantido que a empresa iria reunir as
condi¢cdes necessarias par explorar os resultados do projecto. Esta dificuldade de avaliagao
deve-se a dois factores essenciais: por um lado, em muitos casos a variagdo esperada era muito
pequena (ver Quadro 4), sendo evidente a dificuldade em estabelecer uma relagdo causa-efeito;
por outro, as PMEs obtiveram diversos beneficios com uma natureza incorpérea aos quais
atribuem grande valor mas que sé&o dificeis ou impossiveis de quantificar em termos de
performance, tais como melhoria na imagem e na reputagdo, estabelecimento de contactos,
aquisi¢do de informacdo e conhecimentos tecnolégicos, conhecimentos sobre os concorrentes,
experiéncia de cooperacdo, melhoramento/ criacdo do departamento de I&D. Sempre que do
projecto resultou a aquisicdo de novos equipamentos, altera¢do das instalacdes ou outro
qualquer aspecto de natureza mais tangivel, a percep¢éo sobre os impactos na performance era
mais licida e mais quantificavells.

Algumas das oito empresas que conseguiram fazer a avaliagdo percentual obtiveram impactos
muito significativos em alguns indicadores de performance, tendo havido igualmente pedidos de
patente nacional e mesmo a concessdo de uma patente europeia, algo raro no panorama da
industria portuguesa. Isto permite compreender as vantagens potenciais que as empresas podem
obter por participarem em aliancas desta natureza, caso os projectos tenham sucesso técnico e
os resultados da alianga sejam explorados pelas empresas. Infelizmente, poucas empresas
conseguiram reunir estas condi¢des o que dificulta muito a andlise aprofundada dos factores de
sucesso. Em todo o caso, factores como o conhecimento prévio dos parceiros, aliancas com um
nimero de parceiros relativamente pequeno, a importancia do projecto para a empresa e a sua
capacidade (financeira) para explorar os resultados da alianca sdo importantes.

15 Porventura, uma das lacunas mais importantes deste trabalho foi o ndo ter avaliado a aprendizagem das
empresas, que pode ser vista como uma forma diferente de entender a performance. Contudo, uma avaliacdo
objectiva do conhecimento adquirido pelas empresas no ambito de uma alianca exigiria uma metodologia de
investigagdo que permitisse monitorar a alianga e as empresas desde antes da sua formagéo até muito tempo
apos o seu término, para além de exigir instrumentos de avaliacdo apropriados.
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Capacidade para explorar os resultados

As aliancas CRAFT terminavam no final da fase de investigagdo. No final desta fase, existiam
normalmente novos conhecimentos e protétipos (de maquinas, de produtos), mas cada empresa
precisava ainda de reunir as condicdes necessarias para explorar os resultados da alianca e
materializar, de facto, os beneficios potenciais gerados conjuntamente. A existéncia de sucesso
técnico, regra geral uma condicdo necessaria, ndo implica um consequente sucesso econémico;
a fase poés-investigagdo envolve o risco de insucesso. Este risco tem sido negligenciado na
literatura, de tal forma que, das elevadas taxas de insucesso registadas nas aliancas (ver, por
exemplo, Duysters etal., 1999), ndo é conhecida a percentagem de aliangas que conhecem o
insucesso nesta fase, nem os motivos que estdo na base desse insucesso.

Diversos factores internos e externos a empresa contribuiram para o ndo aproveitamento
economico dos resultados de algumas das aliangas em anédlise. Estes factores podem néo
afectar todos os parceiros de igual modo porque as empresas tém objectivos, actividades e
recursos diferentes. Quanto aos factores internos, o tamanho da empresa é importante
porque pode estar em causa o aproveitamento de economias de escala e, sendo a empresa
demasiado pequena, pode néo se justificar economicamente a introducao da nova tecnologia.
Numa alianga em que duas empresas portuguesas participaram, a diferenca de tamanho
entre elas fez com que uma adoptasse a nova tecnologia e a outra ndo. A capacidade
financeira das empresas é importante porque os investimentos pds-alianca ndo eram
financiados. O investimento necessério para adquirir novos equipamentos, alterar o layout da
empresa, etc. representava por vezes uma percentagem elevada do volume de vendas da
empresa (num caso atingia 50%). A escassez de recursos financeiros pode originar o
adiamento da adopcéo da nova tecnologia, ou mesmo o seu abandono. Neste caso, a
“perspectiva agressiva” de Scott (1999: 69) de estender o financiamento publico até a fase de
comercializacdo das inovacdes podera ter acolhimento. A relacdo custo-beneficio da nova
tecnologia pode ser desfavoravel em resultado de um mercado reduzido para a nova
tecnologia (produtos ou equipamentos industriais) ou de vantagens econémicas diminutas
para a empresa. Outro factor interno é o desinteresse da empresa para com os resultados do
projecto, que pode verificar-se desde o inicio ou manifestar-se no decorrer do projecto devido,
por exemplo, ao facto dos resultados alcancados serem inferiores ou diferentes das
expectativas.

Os factores externos identificados s@o de dois tipos. Por um lado, as condi¢6es de mercado
para lancar o novo produto podem ser desfavoraveis. Num caso especifico, o preco das
matérias-primas subiu tanto durante a fase de investigacdo que, apesar do sucesso técnico do
projecto, o novo produto tornou-se economicamente inviavel antes mesmo de ser introduzido no
mercado. Por outro lado, é frequente as PMEs dependerem de terceiros, geralmente dum ou
mais parceiros, quer para a produc¢édo industrial do novo equipamento, sistema ou produto
industrial, quer para a implementacéo da nova tecnologia.

Apesar de ter havido sucesso na fase de investigacdo e empenhamento por parte das
empresas, algumas delas ndo reuniram as condigGes necessarias para explorar os resultados
da alianga. O término do estudo ndo permitiu saber com precisdo quantas empresas ndo
conseguiram explorar os resultados devido a algum dos factores identificados acima, mas na
altura quatro empresas estavam nessas condicdes e trés outras referiram que a decisédo
dependia do custo do novo equipamento que néo era conhecido, pois ainda estava em fase de
prototipo.

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

A satisfacdo generalizada com o desempenho das aliangas ndo tem correspondéncia com a
expectativa do impacto na performance das empresas. De facto, a primeira condigdo ndo é
suficiente para que ocorra a segunda, podendo até nem sequer ser necessario que haja
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Quadro 5 - Satisfagdo com a alianga mas sem impacto significativo na performance da
empresa

Objectivos Condigdes especificas que Aspectos individuais Aspectos comuns
da alianca impedem o sucesso econémico de satisfacdo de satisfagdo
Sucesso » Dependéncia de factores internos  * Progresso técnico

e/ou externos

« Ambito do projecto muito pequeno « Contactos

Insucesso ¢ Uso limitado dos resultados * Progresso alcancado .
. L N . * Experiéncia em
« A tecnologia atingiu o limite fisico e conhecimento novo
adquirido cooperacgao
* Beneficios ndo * Imagem
planeados .
Qualquer * Sem interesse nos resultados * Realizacdo de
comuns objectivos individuais

sucesso técnico para que haja beneficios na performance da empresa, como sucede quando as
empresas obtém beneficios ndo planeados16.

O Quadro 5 sintetiza as justificagdes de catorze executivos satisfeitos com a performance da
alianca mas que ndo esperam um impacto significativo na performance das suas empresas.
Alguns factos ajudam a compreender esta aparente contradi¢cdo. A grande maioria das PMEs
ndo participou activamente na elaboragéo do projecto e na definicdo dos seus objectivos,
fazendo com que muitos deles ndo fossem estrategicamente importantes para as empresas. Por
outro lado, o facto dos custos de participacdo serem reconhecidamente baixos relaxou as
exigéncias das empresas para participarem nas aliancas. Acresce que a cooperacao tecnologica
com empresas e instituicdes de investigagdo internacionais era uma novidade para a maioria
das PMEs portuguesas e, como tal, uma excelente oportunidade para aprender com os
parceiros e adquirir experiéncia de cooperacao. Estes factores ajudam a compreender porque
razdo um tergo dos executivos estava satisfeito com a alianca mesmo estando a espera de um
impacto marginal ou nulo na performance da empresa.

6. Conclusédo

Este trabalho aborda um tema actual e de grande importancia no quadro da inovagéo e
competitividade das PMEs, em especial PMEs com escassos recursos para actividades de I&D
e/ou sem uma estrutura formal de investigacéo, e da politica governamental de apoio &
formacao de aliangas de 1&D. O formato de aliangas CRAFT permite aquelas empresas a
participagdo em projectos de I&D, facilitando-lhes o acesso aos recursos de investigacédo
necessarios ao projecto e financiando uma parte substancial das actividades de I&D.

Os projectos bem sucedidos cujos parceiros conseguiram explorar com sucesso os resultados
da investigacdo, embora em nimero reduzido, demonstram que este formato de aliancas pode
ser importante no quadro da inovagéo e competitividade das PMEs. Mas, na aplicacédo pratica
do modelo CRAFT, o facto de haver por vezes uma separagao clara entre produtores e

16 O exemplo que melhor ilustra a obtencdo de beneficios ndo planeados decorre de uma alianga que foi um
insucesso técnico por diversos motivos. A empresa portuguesa tornou-se fornecedor de uma empresa
multinacional do sector, que néo fazia parte da alianca, porque durante a fase de investigagédo os seus
produtos foram testados conjuntamente com os produtos dos outros parceiros internacionais, tendo sido
reconhecidamente considerados de melhor qualidade.
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utilizadores de tecnologia, a transferéncia de tecnologia ser basicamente unilateral e muito
pouco em rede, e a interacgdo entre os parceiros ser débil, sdo aspectos que fazem lembrar o
velho modelo linear de desenvolvimento e difusdo de tecnologia. A existéncia de aliangcas com
muitos parceiros ndo favorece a interaccdo desejada nem a flexibilidade necessaria a projectos
deste tipo, desperdicando o contributo potencial dos parceiros. Dos trés objectivos especificos
do programa CRAFT, o terceiro é porventura o mais ambicioso e menos conseguido. Ele
pressupde que as PMEs tém uma determinada capacidade de absor¢édo (Cohen e Levinthal,
1990) para identificar, assimilar e explorar conhecimento. Esse pressuposto pode ser
inadequado dado que as PMEs tém grande escassez de recursos humanos especializados para
assimilar e desenvolver tecnologia adquirida externamente (Rothwell e Dodgson, 1991). E pouco
provavel que a participagédo nas aliangas CRAFT tenha influenciado substancialmente a
capacidade de absorcdo das PMEs portuguesas; a fraca interacgdo entre os parceiros, quer na
fase de estruturacao do projecto quer na fase de investigacdo, prejudicou bastante a satisfacao
desse objectivo.

A maioria das PMEs encontrou vantagens na sua participacdo mas néo tirou o devido proveito
do que estava em oferta, isto é, a oportunidade para aceder, a baixo custo, a recursos de
investigagdo apropriados para desenvolver projectos totalmente ajustados as suas
necessidades. A falta de experiéncia, a inexisténcia de uma carteira de projectos de
investigacdo, a escassez de recursos humanos e tecnoldgicos, o interesse relativo dos projectos
e a oportunidade para integrar parcerias de 1&D que de outro modo seria dificil explicam a
atitude das empresas. Muitas empresas aceitaram participar em projectos estruturado por
outrem com pouca ou nenhuma contribuicdo da sua parte. Isso tem a vantagem de integrar
projectos que a maioria das PMEs néo teria competéncia ou meios para estruturar
autonomamente, mas ndo permite que os projectos sejam totalmente estruturados para a
resolugdo dos problemas especificos das empresas, nem da liberdade para escolher os
parceiros. Tendo ainda em consideracdo o reduzido custo de participa¢do, que motivou as
empresas, temos aqui as razdes que explicam o facto de muitos projectos nédo terem sido
considerados estrategicamente importantes.

O nivel de satisfagdo elevado com o desempenho das aliangas ndo tem correspondéncia em
termos de impacto nos indicadores de performance das empresas, ora porque as vantagens
obtidas foram de natureza intangivel e, portanto, dificimente quantificaveis, ora porque os
projectos ndo atingiram os seus objectivos, ora porque, mesmo quando houve sucesso técnico,
as PMEs nédo reuniram as condi¢gdes necessarias para o sucesso econémico. Neste Ultimo caso,
serd que o apoio publico ndo deveria estender-se a fase pés-alianga? Mais de 60% das PMEs
ndo esperam obter impactos significativos na sua performance.

Os executantes de 1&D sdo elementos fundamentais neste tipo de aliancas, estando o sucesso
técnico de muitos projectos bastante dependente da sua capacidade tecnolégica e
empenhamento, algo que nem sempre aconteceu e que terd impedido a obteng¢é@o de melhores
resultados. Os executantes de 1&D tém um papel muito importante a desempenhar de apoio
técnico as PMEs, mas a interacgdo e empenhamento de ambos é essencial.

As conclusdes deste trabalho sdo primeiramente relevantes no ambito das aliancas e empresas
que participaram neste estudo e, nomeadamente quanto aos factores negativos da cooperacao,
deve-se ter em conta as eventuais limitacdes referidas anteriormente. E fundamental que haja
investigacdo empirica adicional para complementar as conclusdes deste estudo.
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ANEXO
Quadro A-1 - Factores negativos da cooperacéo - resultados da analise factorial
“Factor loadings” Commun-
Variavel Média 1 2 3 4 5 6 ality
V15 Conflitos de interesse/expectativas 2.14 .839 871
diferentes entre os parceiros
V20 Demasiado optimismo inicial 2.10 .760 737
V6 Falta de vontade dos parceiros para 193 .721 .621
partilhar o conhecimento (know-how)
V16 Falta de empenhamento ou atraso na 2.38 .719 .565
execucao das tarefas por parte de
algum parceiro
V14 Falta de experiéncia em projectos 2.02 .586 .795
semelhantes
V3 Qualidade das interacgGes entre os 195 .558 511
parceiros
V19 Falta de capacidade tecnoldgica das 1.62 .532 521 691
instituicdes de investigacdo para
executar o projecto
V8 Contrato escrito entre os parceiros 1.52 .838 .783
V9 Acordo sobre os direitos de 1.62 .830 .828
propriedade intelectual
V4 Diferengas culturais entre os parceiros 1.45 799 741
V21 Dependéncia da Unido Europeia 1.55 .608 675
V11 Falta de capacidade tecnolégica 1.60 .807 779
interna para explorar os resultados
V5 Diferenca de tamanho entre os 1.38 .708 737
parceiros
V12 Falta ou escassez de recursos 171 .692 761
financeiros para explorar os
resultados do projecto
V13 Falta ou escassez de tempo para gerir  1.93 .683 774
0 projecto
V10 Complexidade tecnoldgica do projecto 5 oq 741 .793
V17 Estimacgéo errada do risco envolvido 157 722 .750
no projecto
V2 Numero de interacgdes entre as 202 657 .800
empresas e as instituicbes de
investigacao
V1 Problemas de 1.67 .902 .870
linguagem/comunicacéo
V7 NUmero de parceiros 1.57 .810 817
V18 Inflexibilidade dos objectivos do 1.33 .630 721
projecto
Percentagem da variancia explicada 30.8 13.7 103 7.2 6.7 5.7 74.4

Nota: Método de extracgdo: Principal Component Analysis. Método de rotacdo: Quartimax with Kaiser Normalization. Os resultados
utilizando o método de rotagdo Varimax sdo similares aos do método Quartimax, excepto que a variavel V19 muda do factor 6 para
o factor 1. 0 método de rotacdo Quartimax parece produzir resultados mais consistentes. Software utilizado SPSS 9.0.
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