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ABSTRACT

In a context where globalization is an unavoidagdblenomenon, it can be seen as
a threat to the subsistence of companies, or aportunity, through the access allowed
to growing flows of knowledge, investment and adustrial network that enables the
creation of competitive advantages. To take adgentd this opportunity, a lot of work
was developed by several authors, so collaboratigghods like international strategic
alliances can be seen as opportunities for compdnat operate in a global market. This
study was developed with the aim of bringing thi®wledge closer to the Portuguese
reality, more specifically the opportunities thiae tPortuguese companies could find in
the market through the formation of internatiortahtegic alliances oéxploration for

the development of activities linked to the devetent of innovation and new products.

In this sense, the present investigation usesuhétative exploratory method case
study, focusing the study of four internationabtggicexplorationalliances developed
by several Portuguese companies. The empiricaleage shows that the notoriety
associated with the skills, experience and repratf Portuguese companies is crucial
in establishing collaboration and encourages ttse lmd trust in which it is developed,
giving priority to informal management in the rétaiship development. In addition, it
emphasizes that the main results obtained are iaated in subjective variables such as

accumulated knowledge and experience and achieveshehjectives.

Keywords: International Strategic AllianceExplorationn Investigation and

development; Development of new products; TechneBased Collaboration.
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RESUMO

Num contexto em que a globalizacdo se apresenta soniendémeno incontornavel,
esta pode ser encarada como ameaca a subsistéa@mpresas ou como oportunidade,
por via do acesso a um crescente fluxo de conhatamewvestimento e a uma rede
industrial que concentra muitas oportunidades destooir vantagens competitivas. No
sentido de aproveitar esta oportunidade, muitoathabfoi desenvolvido por diversos
autores, apresentando os métodos colaborativos almmgas estratégicas internacionais
como oportunidades para as empresas a atuar nugadoeglobal. Este estudo é
desenvolvido com o objetivo de aproximar este coimmento a realidade portuguesa,
mais especificamente as oportunidades que se modec@ntrar no mercado por via da
constituicdo de aliancas estratégicas internagonde exploration para o

desenvolvimento de inovagéo e novos produtos.

Neste sentido, esta investigacdo através da géiwedo método exploratério
qualitativo de estudo de casos, focou o0 estudo ulrap aliancas estratégicas
internacionais deexploration desenvolvidas por varias empresas portuguesas. A
evidéncia empirica mostra que a notoriedade astpéia competéncias, experiéncia e
reputacdo das empresas portuguesas sao cruciastaimelecimento da colaboracgéo e
incentivam a base de confianca em que esta é d#sielay sendo dada primazia & gestéo
informal no desenvolvimento da cooperacdo. Adidioeate, realca que 0s principais
resultados obtidos se concretizam em variaveiseSug como o conhecimento e

experiéncia acumulada e o cumprimento de objetivos.

Palavras-chave: Alianca Estratégica Internaciof&dploration Investigagdo e
Desenvolvimento; Desenvolvimento de Novos Produt@glaboracdo de Base

Tecnologica.
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. INTRODUGAO

A globalizacdo como realidade incontornavel, apresse tanto como causa dos
problemas que afetam as economias e as sociedadkesnporaneas, como fenomeno
gerador de oportunidades para si e para as emgMagsco, 2005). Isto €, no mesmo
contexto em que a abertura dos mercados reforc@cassidade de aumentar a

competitividade, emergem as oportunidades de aide&antagens competitivas.

Estas surgem por via da possibilidade que as eagtés de alavancar os seus
recursos internos através do acesso a conhecimgmtosgens diversas (Chesbrough,
2003). Conhecimento esse proveniente do aumentdidas de conhecimento tacito
qgue fomentam as novas ideias, da desagregacdoadag<s de valor que incita a
especializacdo das economias em atividades chaeecenetividade entre territorios,
empresas e pessoas que sustenta 0 sucesso e expariscionamento em rede dos

mercados (Cano-Kollman et al.,2016).

As empresas beneficiam ainda dos custos reduzielamhunicagdo e transporte
inerentes ao estabelecimento e desenvolvimental@dagas e da reducdo das barreiras
as trocas comerciais e investimento. Beneficianbé&amdo desenvolvimento dos meios
de comunicacdo que melhoraram a eficacia das edagibperativas, especialmente em

atividades de Investigagéo & Desenvolvimento - I@@arula, 2004).

z

O acesso ao conhecimento € concretizado atravésestimbelecimento de
relacionamentos em rede, modos de cooperacaorgadianterorganizacionais. Estas
permitirdo mais do que a entrada em mercados gsiran, a partilha de conhecimento
e o codesenvolvimento de produtos, tecnologiaeotice®s, podendo variar ao nivel do
envolvimento, desd@int venturesa licenciamento, desde acordos de cooperacdo ao

nivel do marketing a projetos conjuntos de 1&D €Lial., 2011).
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Do leque de colaboragbes mencionadas acima, onpeesmbalho propde-se a
explorar as aliangas estratégicas internacionaksl-de exploration Focadas na partilha
e desenvolvimento de novos conhecimentos e compagepara a prossecucao de I&D
e desenvolvimento de novos produtos — DNP, estedipaliancas verificam um impacto
direto na sobrevivéncia continua e performanceetagresas (Rothaermel & Deeds,
2004). Este facto torna o seu estudo muito relevantn contexto como o do mercado
portugués, constituido na sua maioria por pequenamdias empresas, que poderao
encontrar numa alianca deste tipo uma oportunidaderescimento e desenvolvimento
de negdcio por via do acesso a novos recursos I@\N&@04), o que motiva a escolha do

tema.

Através da andlise de casos de estudo, este togtr@pde-se a apresentar as AEI de
explorationfocadas na 1&D e DNP como uma ferramenta paranggesas nacionais.
Por via da execucdo de entrevistas a elementomgeesas da industria nacional que
tenham participado neste tipo de aliangas, pretsadgurar se este tipo de cooperacgéo
€ uma oportunidade para as empresas crescererare/di¥grem novas competéncias e
produtos. Através do posterior confronto com ardiiéra, pretendem-se apresentar
caracteristicas e modos de gestdo a fomentar paigsresas portuguesas no
relacionamento com outras organizagfes internaisiopar forma a assegurar que 0s
projetos de cooperagdo internacionais se concretéra ganhos positivos ao nivel dos

resultados, competitividade e competéncias desenas!

No sentido de apresentar conclusdes devidamentdarfuentadas, o presente
trabalho tem como estrutura uma revisédo da liteadtacada em eixos relevantes como a
globalizac&o e novas correntes da inovacao, cogpeide base tecnologica, conceito de
alianca estratégica — AE dexploration causas de dissolugcdo e fatores de sucesso,

critérios de avaliacdo de resultado e AEl em Paituy esta reviséo, acrescentam-se 0s

2
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casos de estudo, que focam AEI deploration levadas a cabo pelas empresas

portuguesas inquiridas: Innovnano, Couro Azul e @design.

. REVISAO DA LITERATURA

Por forma a fundamentar e enquadrar o contexte@mportamento das empresas
que incorrem em colaboragéo interorganizacionah esvisdo da literatura apresenta
uma estrutura dedutiva. Assim, foca numa fase ahiai abordagem generalista da

globalizagéo, terminando com a aproximagéo ao gtmteacional.

2.1. Globalizagéo e Novas Correntes da Inovacao

Sobre as forgcas de globalizagdo dos mercados egénoe de grandes
multinacionais e redes de organizag0es, o recamieetd por parte das empresas de que
0S recursos se encontram altamente distribuidosentral da organizacdo, entre
fornecedores, comunidades de clientes e pessoageeah — é critico (Prahalad &
Krishnan, 2008). A globalizacéo torna o estabeleaim de relacionamentos e modos de
cooperacdo um instrumento cada vez mais importpara o fortalecimento da
competitividade das empresas (Sluyts et al., 20dgixando estes de ser vistos apenas
como um «mal necessarigpie visava 0 acesso a mercados estrangeiros (Be&nmis

Lupton, 2016).

Num mundo fortemente conectado, 0s seus centrosisters de conhecimento
emergem como fontes valiosas que alavancam atesdmvadoras (Andersson et al.,
2016). Isto acontece por via da partilha de regrgermitindo as empresas que
combinem conhecimentoskills e ativos fisicos, e por via do acesso a difusédo de
conhecimento, através da qual informacdes sobeledas técnicas, novas percecdes
de problemas ou falhas de abordagem passam demupnasa para outra (Ahuja, 2000).

Esta partilha tem influenciado o aumento da adaE@lternativas que envolvem o
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desenvolvimento tecnoldgico no exterior da orgay@ipao nivel das atividades de 1&D
e um crescente caracter multitecnolégico ao nieglgtodutos (Narula, 2004), por via da

interacao intersectorial das industrias.

Na sequéncia da crescente importancia e reconhetwiméo fendmeno da
globalizacdo, conetividade e oportunidades geraag003 Chesbrough criou o termo
Inovacao Abertaque pretende descrever processos de inovacaaerexgpte intensa
interacdo da empresa com o0 meio envolvente. Segbhesbrough (2012), o paradigma
da inovacao aberta pode ser entendido como asmntitemodelo de integragéo vertical
tradicional, por emlnovacdo Aberta a inovacdo se concretizar através de fluxos
intencionais de entrada e saida de conhecimente eecldcionamento com outras

entidades, que permitem acelerar o processo dagiovinterna e o seu uso externo.

E da combinag&o da perspetiva da abertura da eagoeiincionamento em rede,
entre organizagdes e clientes, e da perspetivamizecdo de solugbes que satisfazem
necessidades cada vez mais especificas, que aurgeconceito interessante:Nova
Era da InovagéddThe New Age of InnovatipnO conceito explorado por Prahalad &
Krishnan (2008), emergiu da detecéo das novas neradede cocriacdo de valor através
da intervengédo dos consumidores (Bughin et al.3R0fo facto de as empresas nao
concentrarem em si todas as competéncias, conh@cmeecursos que necessitam para
criagdo de valor e da ascensdo dos mercados ertergaymo fontes de inovagéo

(Prahalad, 2012).

A primeira ideia concretizada no conceito € o fad¢oo valor ser concretizado
através da co-criacdo de solucdes que respondarecessidades cada vez mais

especificas do consumidor, designadoNet. Esta concretiza-se através da abertura da
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empresa a receber inputs dos consumidores vigydi&lanformacgéo, promovendo maior

transparéncia (Manikutty, 2010).

A segunda é a do recurso a fornecedores globaigegirando especialistas e op¢des
de custo inferior, designado pB=G (Prahalad & Krishnan, 2008), que reconhece que
0S recursos para a inovagao estéo dispersos gleb&nO uso de parceiros na pesquisa
e/ou DNP ou servigo concretiza a oportunidade @&&o de modelos de negoécios que
podem reduzir a despesa em I&D, expandir a produtgignovacdo e abrir novos
mercados que poderiam ser considerados inaces@Blasbrough & Schwartz, 2007).
Esta oportunidade exige que as empresas criemidagaade mobilizagédo e absorcéo de
capacidades, saberes e recursos provenientesrds farites que se encontram dispersas

pelas redes de organizag¢des e mercados (Dhan&sakke, 2006).

Estas noc¢des permitem concluir que a adogdo destpgiiva de abertura permite
aumentar o leque de fontes de inovacdo de uma ivegd@o (Chesbrough, 2004).
Simultaneamente, alerta as empresas para a nemdssicrescente de manter
relacionamentos em rede com outras organiza¢@s)dd 0 aumento das oportunidades
de inovacao que poderao beneficiar todos os intexmees (Hakansson & Ford, 2002) e

0 acesso a recursos chave para desenvolvimentiidiades de 1&D.

2.2. Cooperacgdo de Base Tecnoldgica — Aliangas Estcatggi
No seguimento da l6gica apresentada e considemadpresa como um portefolio
de competéncias (Prahalad & Hamel,1990), podemosnhecer que estas e as
capacidades de criacdo de valor ndo se encontraaimgnte distribuidas entre
organizacbes (Hamel, 1991; Das & Teng, 2000). Assiem colaboracao
interorganizacional apresenta-se como uma opoddeicdpara fomentar a inovacgéo

através da partilha de competéncias, custos esrigglagedoorn, 1993), para o
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desenvolvimento de novas competéncias via inteaigiio e cooperagdo (Hamel, 1991)
e para a definicdo dgtandardsindustriais (Narula, 2001), obtengédo de econord@&s

escala e vantagem competitiva (Adobor, 2006).

Os acordos cooperativos entre empresas varianmgo e uncontinuumde fraco
e distante a forte e proximo (Kanter, 1994). Assistes oscilam entre uma relagao
distante entre comprador e fornecedor e uma fug@muoisi¢cdo do parceiro. Entre eles,
encontramos solugdes como a cooperagao entre oyEesas ou consorcios pakd ,
acordos de acesso a ativos e competéncias compee®ninvestimentos em capital

préprio ejoint-venturestodos exemplos de AE (Kale & Singh, 2009).

Uma AE é definida como um acordo de cooperacaaids;éo flexivel (Tidd et al.,
2003), entre duas ou mais empresas independentessea)jenvolvem em atividades
conjuntas visando um ganho econémico (Tsang, 1898)ngir objetivos estratégicos
(Das & Teng, 2003). Estas apresentam-se como utmaégga colaborativa que potencia
o rapido desenvolvimento e aprendizagem de novape@ncias por via da partilha de
conhecimento (Dyer et al., 2001) - incluindo meiasrao nivel das competéncias no
DNP (Rothaermel, 2001) -, um instrumento de patille risco e custos de 1&D, de
acesso a novos mercados (Dacin et al., 1997),icresto de poder de mercado e defesa
de posicdo adquirida, economias de escala, reduddo concorréncia e

adaptacao/aproveitamento de politicas publicadgélie 2003).

Narula (2001) através da andlise as circunstamgiasincentivam a colaboracéao,
identificou os objetivos inerentes a cooperacao semtido vertical e horizontal. A
primeira, estd associada a desintegracdo de atesdde empresas a atuar em industrias
particulares, visando o aumento da flexibilidada eiminuicdo do risco inerente a

atividade, através da colaboracéo. Ja as aliampéhtais sdo tipicamente celebradas
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entre concorrentes e ligadas ao conceitacalgpetition (Nalebuff & Brandenburger,
1997) — fendmeno de cooperacé@o e competicdo sinealtntre empresas constituintes
de uma AE (Park et al., 2014; Bengtsson & Kock,@Pfuncionando como alternativa

modos de aquisicdo de competéncias que implicars texaipo e risco (Hamel, 1991).

Para além de um fenbmeno cada vez mais frequenid; aevestem-se de objetivos
de cariz estratégico, surgindo como alternativa raa ufusdo e permitindo a
endogeneizagcdo danow-howcomplementar, tecnolégico ou de mercado do parceir
(Tidd et al., 2003). As aliangas horizontais peemitainda o controlo e supervisdo das
atividades do parceiro, a convergéncia de tecredogi industrias, a exploracdo de
complementaridades e economias de escala, o aud@pimder de negociacéo, facilitar
a diversificagéo de atividades via poupanca de ¢ezrgumentar o valor adicionado para

os clientes (Kozyra, 2012).

Narula (2001) conclui ainda que as AE sao instruosea usar em situagdes que
foqguem as competéncias marginais ou de nicho dasesas, isto é, ao nivel das
competéncias em que os intervenientes precisammpansar a auséncia ou fraqueza de
um recurso ou competéncia necesséria (Nielsen,)2B@3 comum, ambos os tipos de
competéncias verificam um baixo nivel de ativosiddagicos dedicados, distinguindo-
se no nivel de competéncias considerado alto napeténcias de nicho e baixo nas
marginais (Narula, 2001). O autor considera ainda gspetos dindmicos ligados a
tecnologia central a alianga devem ser consideyadnso o estado de desenvolvimento
e grau de maturidade, aferido através do nivehderieza e ritmo de mudanca. Narula
(2001) afirma que as aliancas devem ser levadasba nas fases antecedentes a

maturidade da tecnologia, quando ndo ha recursesos e existe um numero restrito

de alternativas de empresas elegiveis para co@umerac
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Da classificagdo das AE concebida por Nielsen & ébgan (2012), por via da
adocéao da perspetiva de Lavie & Rosenkopf (200&ptbaermel (2001), emergem dois
conceitos fundamentaisxploitatione exploration AE que diferem no ambito da sua
atividade. As AE focadas em atividades a jusargsp@adas ao desenvolvimento de
competéncias de nicho, sao consideradas aliangagbtetation Estas visam a obtengao
de uma fonte de rendimento incremental atravépmacdo da capacidade instalada
(Koza & Lewin, 1998) e/ou o desenvolvimento de cetépcias que nenhum dos
parceiros tem interesse em desenvolver isoladamesualmente associadas a atividades

de distribuicdo e marketing (Nielsen & Gudergarl, 20

Por sua vez, sdo consideradas alianca®xdoration as que tém como foco
atividades a montante, no sentido de partihar semslver conhecimento e
competéncias entre organiza¢des. Estas focam-desemvolvimento de conhecimento
sobre novas tecnologias, hovos mercados geograicorvas aplicacbes para certos
produtos (Koza & Lewin, 2000), alinhando-se contassideragdes de Narula (2001)
sobre a relacdo entre o grau de desenvolvimentecdalogia foco e o estabelecimento

da AE, de que devem ser desenvolvidas em fasesoa@sea maturidade da tecnologia.

2.3. Aliancas Estratégicas dexploration
As aliangas desenvolvidas em ambito vertical etokedades deexplorationcom
forte cariz tecnoldgico séo tipicamente associadasvidades de 1&D. Por si, o grau de
I&D de uma empresa influencia positivamente a é&adage aliancas, funcionando como

incentivo a formacao de AEI pelas empresas (Owafa&son, 2015).

Estas aliancas podem ser consideradas aliancaspamadizagem que tém como
objetivo encontrar e explorar novas oportunidades griagcdo de riqueza e retornos

acima da média (Koza & Lewin, 1998). Envolvem pipatmente atividades de inovacéo,
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pesquisa basica, invencdo, tomada de risco, cridgdmvas capacidades, a entrada em
novas linhas ou modos de negdcio e o investimemtocapacidade de absorver

conhecimento da empresa (Cohen & Levinthal, 199@gl& Lubatkin, 1998).

As AE deexplorationconcretizam a melhor opcéo estratégica para o QR &
Sinkovics, 2013). No DNP, sdo usadas como forngadentir goerformanceala empresa
e a sua sobrevivéncia (Koza & Lewin, 1998), ja gsta depende da capacidade da
empresa de «se envolver exploitationsuficiente para garantir a viabilidade atual da
organizacdo e envolver-se emploration suficiente para garantir a sua viabilidade
futura» (Levinthal & March, 1993, p.105). Adicidmeente, fomentam aprendizagem
organizacional (Rothaermel, 2001), reunind®w-howtecnoldgico e experiéncia de

diferentes organizagdes (Das & Teng, 2000).

Permitem assim aos parceiros a redugéo de custbasséavolvimento, diminuicao
do risco de introducdo de novos produtos e o acassecnologias e&now-how
indisponivel internamente (Kotabe & Swan, 1995;Haetmel, 2001). Neste tipo de
cooperacgao, participardo empresas com fortes idésnge explorar novas oportunidades
com a sua capacidade instalada e/ou a capacidade ao ambito da alianga, mas com

intencdes limitadas, escondidas ou ndo evidentegpleiting(Koza e Lewin, 2000).

Considerando a perspetiva evolutiva concebida ptndrmel & Deeds (2004), as
AE deexplorationpara além de concretizarem a busca de novas otatles (Koza &
Lewin, 1998), antecedem o seu culminar no novo yimdesenvolvido no ambito da
relacdo colaborativa, que devera evoluir para ullaaga deexploitatione permitir a
exploragdo econdmica do novo conhecimento desedweolor via da colocacdo e
disponibilizagdo do produto no mercado. Esta péksp&ncontra-se em consonancia

com a perspetiva de Koza & Lewin (1998), que carsich que a AE dexploration
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como o primeiro passo para o DNP, progredindo o feeo para atividades de

exploitationno momento de concecéo do prototipo final.

2.4. Causas da Dissolugéo e Fatores de Sucesso

Apesar do potencial que apresentam, as AE sdostranmento que revela uma taxa
de insucesso alta, que ronda os 50-60% (Dacin, ét%l7; Wittmann, 2007; Beamish &
Lupton, 2009; Kale & Singh, 2009; Koza & Lewin, Z0@as & Teng, 2000). Esta taxa
de insucesso advém principalmente de incompatiued dentro da alianca (Dacin et al.,
1997). Koza e Lewin (2000) referem a falta de coapio e confianga, o planeamento
inadequado, a incompatibilidade de objetivos aucatt e a falta de mecanismos de gestao
de relacdes cooperativas como exemplos. Para @gtes] erros como a consideragéo de
que as premissas e objetivos iniciais da aliangamidam ao longo do tempo (Douma
et al., 2000) e a falta de reconhecimento da igé&r& impacto da alianga na estratégia
geral da empresa (Koza & Lewin, 2000), que podarl@vdeterioracdo da performance

dos parceiros e do relacionamento (Arifio & de la§,d1998).

No sentido de aumentar a probabilidade de sucessAH, varios autores (Brouthers
et al., 1995; Beamish & Lupton, 2009; Kale & SingB09) desenvolveram quadros de
caracteristicas dos parceiros que podem aumeptababilidade de sucesso da alianca.
De entre eles, destacam-se a existéncia de comt@omplementares, a abertura a
transferéncia entre parceiros, a verificagao detimojs e contextos culturais compativeis,
a experiéncia do potencial parceiro em relacdesriants e a partilha de risco. Como

base de confianca mutua, € também valorizada gagmudo parceiro (Jiang et al., 2008).

Kale & Singh (2009) consideram que uma alianca tiés fases de existéncia. A

primeira fase, diz respeito a formacao da aliang@&scolha do parceiro. A segunda fase

10
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contempla a concecao da alianga e do seu modglest@o. Na terceira fase, a alianca é

estabelecida e ha lugar ao desenvolvimento dasasivaades principais.

Na primeira fase, & dada relevancia a caractex$stomo a complementaridade, o
compromisso e compatibilidade entre parceiros. sEsé® considerados critérios de
escolha, sendo a complementaridade tida como tdri@iem aliancas em que o resultado
é dificil de antecipar, como nas aliangas de |&Btéfios também associados a aliancas

de 1&D séo o nivel de competéncias técnicas e i@ frompetitiva (Nielsen, 2003).

A literatura diz-nos que a verificacdo de uma caltarganizacional com algum
caracter cooperativo é condicdo desejavel paraesso de uma alianca (Brouthers et al.,
1995; Spekman et al., 1996; Wu et al., 2009), sestid um dos aspetos abrangidos pela
compatibilidade, para além das competéncias eiobgetNo entanto, o distanciamento
cultural pode também trazer beneficios a atividembeadora: um duo que combine
criatividade eskills de gestdo concretiza o melhor método de desemvelirecorporar
inovagdo (Rigby et al., 2009), se neste se aplioza divisdo de responsabilidade que

permita o aproveitamento dos pontos fortes de todqmrceiros.

O contexto cultural intrinseco aos parceiros inflia ainda a sua priorizagédo de
requisitos e critérios de selecdo (Dacin et al97)9tal como a base motivadora do
estabelecimento da alianga (Nielsen, 2003). Comia egredisposicdo para cooperagao
e aprendizagem de cultura para cultura, variaré&erarguia dos critérios de escolha:
guanto maior for a abertura da cultura a aprendizagnaior importancia relativa sera
dada a existéncia dills especificas, enquanto empresas mais orientada® patorno

financeiro, valorizardo mais os indicadores findnosee de gestédo (Dacin et al., 1997).

Considera-se também que no dmbito de aliancas pidf € dada relevancia a

existéncia de um certo nivel de confianga, que ygoder fungcédo de varios fatores: a

11
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expetativa de ter uma relacdo prolongada sem hezde término (Yamagishi &
Yamagishi, 1994), da reputacgéo e referéncias deites com rela¢des anteriores com o
parceiro (Gulati & Gargiulo, 1999; Badir & O’Connd015; Spekman et al., 1996) e a

predisposi¢éo das empresas a confiar noutras (Mam&gYamagishi, 1994).

Voltando a concecéo por fases de Kale & Singh (R0@9segunda fase de concecao
da alianca e do seu modelo de gestéo, os aut@eamecomo a sua definigdo é crucial
para o sucesso da alianga, referindo trés alteasataliancas que envolvem participacdo

de capital, provisGes contratuais ou gestao reiatio

Nas aliancas de aprendizagem como axgéoration as empresas enfrentam riscos
ligados a partilha de conhecimento como as corrdias@prendizagem e criacdo de
concorrentes (Hamel, 1991). Para além disto, pasceue envolvem participacdes de
capital, podem representar uma desvantagem quamibosaos parceiros investem
recursos ligados a sua base de conhecimentos (D@sn§, 2000), o que torna a

participacdo de capital ou gént-venturesarriscadas em aliancas de 1&D e DNP.

Estes riscos poderdo ser geridos através barégradilha de informacgéo (Brouthers
et al., 1995) e através da celebragdo de contamgarantem o controlo e especificam
0 processo incremental da alianca (Das & Teng, 1928 exemplo. Estes contratos ou
provisdes contratuais representam o segundo mevamis gestdo de aliancas (Kale &
Singh, 2009). Nestes, sdo expostos os direitosverele dos parceiros, para além das
normas vigentes na sua interacdo, de como serélvides os litigios e do resultado
esperado do seu relacionamento (Kale & Singh, 2@0@)nc¢as desxplorationimplicam
gue as empresas invistam o0s seus recursos em eleotancial de aprendizagem, mesmo

gue isso implique niveis mais elevados de compio e recursos e interdependéncia

12
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(Zajac & Olsen, 1993). Este objetivo € atingidae#is de um tipo de contrato bilateral

mais aberto, tornando-o assim na melhor opc¢éao &DBsng, 2000).

Como alternativa aos contratos, surge o modelo el#dg baseado na gestéo
relacional, suportada pela boa vontade, confiangapetacdo dos parceiros (Kale &
Singh, 2009). Enquanto os contratos sdo uma abemtddg minimizacdo do risco e custo
para a empresa, esta foca uma abordagem de magdioida valor conjunto de ambas
(Zajac & Olsen, 1993). Este modelo de gestdo perauitmentar a probabilidade de
sucesso por via da redugdo de custos contratudasfemento de adaptacdo (Kale &
Singh, 2009), coordenacdo e monitorizagdo (Nie&eBudergan, 2012). Para que a
gestao relacional seja efetiva, € importante gigtaegonfianca entre os intervenientes.
Esta permitird as empresas ter mais certezas dmf(fajac & Olsen, 1993), aumentar
a cooperacéo, melhorar a flexibilidade e aumentaarsferéncia de conhecimento e

potencial aprendizagem (Nielsen & Gudergan, 2012).

Numa terceira fase do estabelecimento da aliarggande a concecao de Kale &
Singh (2009), fatores como a confianga e a coorgenassumem o papel principal. A
confianca apresenta-se aqui como fator critico pasacesso por minimizar 0s riscos
relacional e de performance (Jiang et al., 20@§dbs ao comportamento oportunista e
a probabilidade e consequéncias de os objetivatiataca ndo serem alcangados (Das &
Teng, 2001). Adicionalmente, permite minimizar osftitos, facilitando a cooperagéo
(Jiang et al., 2008). Nesta fase, a confianca goerpor base a cultura da organizacao
em si (Brouthers et al., 1995; Jiang et al., 2@@B%er desenvolvida através do trabalho

das equipas de coordenacao (Spekman et al., 1996).

A nomeacdo de comités de coordenacédo ou de unr gagtelacao entre as empresas

permite criar capacidade para a concegédo, gestitagacdo de processos e ligagbes

13
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informais entre empresas (Koza & Lewin, 2000), ant@ado a probabilidade de sucesso
da aliangca (Spekman et al., 1996). Serdo os ageaesienadores a assegurar a
coordenacdo, a definir os moldes de interacdaientar as equipas operacionais através
de orientacdes estratégicas (Spekman et al., 1886)jindo o trabalho a desenvolver e
garantindo maior alinhamento e estabilidade podaidefinicdo de um foco (Jiang et al.,
2008). O foco apresenta-se como um fator que p@temcsucesso, por permitir o
estabelecimento de mecanismos de controlo ligadogaizacao do projeto, afericdo de

tarefas e a analise do desempenho da alianca &beain, 2000).

Outro instrumento que contribuiria para o aumerdotaka de sucesso das AE,
segundo a proposta de Dyer et al. (2001), seransticicdo de umdedicated strategic
aliance functiorpor parte das empresas. Um dos seus principais &®na a melhoria
dos esforcos de gestdo do conhecimento associadpediéncia em relacionamentos
cooperativos, como por exemplo a implementacdo éeanismos de acumulagéao de
know-howe o desenvolvimento de competéncias de gestabasheas (Kale & Singh,
2009). Outros campos focados seriam a visibilidgaderna que alavanca a reputacao das
empresas, 0 alinhamento interno das organizacGesajuenta o compromisso, e a
monitorizagdo, por via da definicdo de métricascdetrolo de performance e a sua

avaliacdo sistemética (Dyer et al., 2001).

Este é um aspeto particularmente relevante quanmideramos AE entre grandes
empresas e pequenas e médias empresas — PME. Mtgxtocem que as vantagens
sobre as grandes empresas se concentram na ftéadleile rapidez de resposta e as
desvantagens se relacionam com questbes de dime(idamla, 2004), o
desenvolvimento de uma capacidade de aprendizagawésda criacdo de mecanismos

de acumulagdo, a manutencdo de departamentosiéadés de I&D e um elevado

14
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caracter seletivo na escolha de parceiros paraRMtarevela-se chave para prevenir a

perda da vantagem tecnoldgica e competitividade.

Conclui-se assim que os esforcos das empresas mialosede aumentar a
probabilidade de sucesso das AEl @aploration se devem concentrar no
desenvolvimento de mecanismos de gestdo e acurautE;@onhecimento, ao nivel
técnico e de gestao relacional, para além da esenlbquada do parceiro e fomento das

suas proprias caracteristicas consideradas reés/pata o fomento do sucesso das AE.

2.5. Critérios de Avaliagdo do Resultado

A base da afericdo do sucesso ou insucesso dgakand o seu desempenho, que
se define como o grau de realizacdo dos objetigegdrceiros, sejam estes comuns aos
ou exclusivos de um deles, iniciais ou emergentesnte o decorrer da cooperacgao e até
qgue ponto o seu padrdo de interacbes € aceitaval gs parceiros (Arifio, 2003).
Independentemente das variaveis consideradagrgalpode ser avaliada no sentido do
seu resultado, ou no sentido do processo e de osiimtervenientes lidam com situagfes
a medida que estas surgem (Beamish & Lupton, 2@08istingdo mais frequentemente
observada nas revisdes da literatura sobre AE @eaegiste entre as fontes de dados
subjetivas e objetivas (Beamish & Lupton, 2009; iSibffersen et al., 2014). Os
indicadores subjetivos baseiam-se na opinido dtsvenientes e 0s objetivos na

informacéo acedida através de fontes externas eetatdrios de contas (Beamish &

Lupton, 2009).

Nos critérios subjetivos, incluimos aspetos deéefa organizacional como a
satisfacdo geral dos intervenientes corpeaformanceda alianca (Arifio, 2003), a
satisfacdo dos seus objetivos (Christoffersen, R0@3conhecimento partilhado e

capacidades desenvolvidas (Beamish & Lupton, 28085 efeitos dsepillover liquidos
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— a diferenca entre efeitos de transferéncia deezmmento positivos, como a aplicacao
de know-howadquirido do parceiro na esfera exterior da aéamg negativos, como
situagbes concorrenciais dentro da alianca (Arid003). Segundo o estudo de
Christoffersen et al. (2014) os critérios subjedigdo os mais utilizados na literatura. A
sua avaliacao baseia-se acima de tudo em inquédtos a satisfacao dos gestores que
intervém na relacdo entre organizacdes (Beamist@®dn, 2009). Esta satisfacdo podera
contemplar satisfacdo ndo s6 com o desempenhq gesltambém com aspetos muito
especificos como vendas, participacdo de mercagkensolvimento de tecnologia,

atendimento ao cliente e reputagdo (Christofferaeh3).

Dentro dos critérios objetivos, incluimos as vagidvque sdo obtidas através de
fontes externas como demonstracdes financeirasngaesa ou pesquisas de terceiros
(Beamish & Lupton, 2009). Estes podem ser de nzéumperacional, associados a
estabilidade, longevidade, sobrevivéncia (Arind3 contagens de patentes (Beamish
& Lupton, 2009), ou de natureza financeira, comu@atagens de crescimento de ativos
e vendas, racios de criacdo sobre utilizacdo degses incluindo taxas de retorno sobre

ativos (Christoffersen et al., 2014) e rentabilel@@eamish & Lupton, 2009).

Christoffersen et al. (2014), consideram os congtrifinanceiros como o modo
menos comum de avaliagdo de desempenho de AEepamsncapazes de refletir o
desempenho em dominios que néo o financeiro (Gffesten, 2013). Em segundo lugar
encontramos a variavel estabilidade (Christofferséral., 2014), que considera a
dissolugéo da alianga, mudancas ao nivel da pogatés reorganizacao e renegociacao
de contratos (Beamish & Lupton, 2009). Esta € uaréavel sobre a qual existe pouca
certeza se reflete realmente um mau desempenhast@arsen, 2014) uma vez que,

uma renegociacéo de contrato pode néo ser a reftkxdesempenho negativo mas antes
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fruto da vontade comum dos parceiros, podendo ibontrpara o fortalecimento da

relacdo e a melhoria da avaliagdo do seu desemganfio, 2003).

2.6. Aliancas Estratégicas em Portugal

A utilizacdo de AE ao nivel nacional € um fenomemais frequente que o que se
pensa (Magrigo, 2001). Segundo Magrico (2001),23R9% 1998 as empresas que mais
sentiam a pressao concorrencial associada a abddsimercados e a atuar em inddstrias
dependentes de avancos tecnologicos, destacaveomgeas empresas mais forgcadas a
inovar e estabelecer aliancas, sendo os pringipaigiros pertencentes a Unido Europeia
— UE (Espanha e Alemanha). No mesmo periodo, ancalé que focavam o
desenvolvimento de atividades de I&D representagarna de 10% das aliangas entre
intervenientes portugueses e estrangeiros, sendaeamais frequentemente investem
em I&D as mais propensas em incorrer em colabornag@macional, visando a transacao

e produgéo de tecnologia e conhecimento (Magrigo1p

Num estudo mais recente, Cabeleira (2017) demomgtea esta motivagdo se
manteve ao longo do tempo, ao observar que nadmsstabelecimento das redes de
inovagdo consideradas no seu estudo estiveram erdondo valor acrescentado, a
antecipacdo de tendéncias e vigilancia tecnoldgicagforco de competéncias e
resultados financeiros e aspetos reputacionaismAss empresas vém na colaboragéo
uma oportunidade de concretizar objetivos, esperguné o todo seja maior que a soma
das partes e que «os desempenhos obtidos peladasguartes (...) [seja] superior aos

resultados obtidos individualmente» (Santos, 2015).

No ambito do estudo dos resultados do projeto CRAEI94-98), um projeto
financiado pela UE que pretendia fomentar a cokt#y entre empresas ao nivel da 1&D,

Adao Carvalho (2002) apurou que as empresas iavifim como beneficios diretos
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retirados das colaboragBes a experiéncia em ca@fier@ o acesso a tecnologia do
parceiro, para além da melhoria dos seus prodyioscessos. Como beneficios indiretos
destacam-se a aquisicdo de nova maquinaria, erpixiga preparacdo e implementacao
de projetos conjuntos, a melhoria da notoriedadetacdo da empresa, a obtencéo de
novas ideias e o contacto com novas técnicas, gggsvnao associadas ao ambito da

alianca.

Ainda que encaradas positivamente pela industela, fomento da produtividade e
competitividade permitido, um elevado numero dearglas continua a verificar uma
terminacdo prematura (Magrico, 2001). Este insucgssdera estar associado a
dificuldade verificada no contexto industrial pgwés de gerir aspetos intangiveis
ligados ao processo tecnoldgico como a gestdoat®eso de inovacao (Simdes, 1997).
A este fator acrescem a falta de experiéncia efatposemelhantes, a falta de relevancia
estratégica da colaboracdo para a empresa queapntleenciar o nivel de compromisso
e a falta de recursos internos que afeta a apreeeséonhecimento e desenvolvimento

de competéncias (Carvalho, 2002).

Considerando o enunciado e a evidéncia proporcaopatbs exemplos de sucesso
desenvolvidos no ambito de projetos idénticos ad\lER de que a cooperagcdo gera
dindmicas de inovagéo e aprendizagem organizacrafiaka para as empresas nacionais
(Carvalho, 2002), justifica-se a andlise de ougaperiéncias internacionais bem-
sucedidas por forma a apurar os ingredientes guamtam o sucesso (Magrigo, 2001).
No seu estudo sobre AEIl desenvolvidas em ambittomalc Santos (2015) faz um
levantamento de fatores que fomentam o sucessdaddes cooperativas neste contexto:
o modo de concecdo da relagdo, os intervenienteshes e 0s seus objetivos, 0
contexto em que a alianga é formada, a sua exteosdecursos disponiveis para serem

integrados ou partilhados e os mecanismos de gestéordenagéo implementados.
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. QUESTOES DE INVESTIGACAO

O contexto de forgas de globalizacdo, aberturaxsados e o funcionamento em
rede das economias influenciou em grande medidadormomo as empresas gerem a
inovagdo (Dhanasai & Parkhe, 2006). Com a transdQéim da inovagdo num processo
mais aberto, as fontes de inovacdo externa commcam@mergir (Chesbrough, 2004) e

com elas os modos colaborativos entre organizacoes.

Neste contexto surge a problematica em que as AEXxgloration representam
oportunidades para o desenvolvimento de novas démpes e produtos acesso a
tecnologias &now-howindisponivel internamente (Kotabe & Swan, 1995thRermel,
2001), que se poderao concretizar na criacdo dagams competitivas para as empresas
portuguesas. Na revisdo da literatura mostra-e@gigte ndo sé a necessidade de acesso
e captagdo de recursos exteriores (Prahalad & iéaisi2008), como também o fomento
de caracteristicas como competéncias, notoriedagpgacdo (Kale & Singh, 2009;
Jiang et al., 2008) e a criacdo de instrumentoged#do relacional, aprendizagem,
absorcdo de conhecimento e fomento de condicfesalgwanquem o sucesso das
relacbes cooperativas entre organizacdes (Dyer.et?@01). Adicionalmente, que
existem diversos campos nos quais o resultado dpecacdo se pode refletir, desde
meros resultados financeiros a transformagfesstatbanoldgica sobre a qual a empresa

opera (Beamish & Lupton, 2009).

Tendo em conta o acima, este trabalho propoe-geeaemntar as AEI dexploration
como uma oportunidade para atividades de 1&D, dedeimento de competéncias e
produtos e crescimento ou entrada em novos mercadoeealidade da industria

portuguesa. Assim, foca-se em responder as quedide® apresentadas:
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1. Como se desenvolvem as aliangas estratégicasantenais deexploration
em Portugal?
2. Como se exprimem as aliangas estratégicas intemeaisideexplorationem

termos de resultados?

V. METODOLOGIA

Neste trabalho recorremos, pelas razdes que smindnais adiante, a metodologia
de estudo de casos. A unidade de andlise propostaAEl de exploration sendo
considerados quatro casos. Nos subpontos segyrtesde-se a fundamentacdo da
escolha do método, identificagdo dos casos de e@®udentificacdo dos métodos de

recolha de informacéao.

4.1. Fundamentacéo do recurso ao estudo de caso

Yin (2009) identifica cinco principais estratég@es pesquisa em ciéncias sociais,
devendo a escolha entre elas considerar o tipauegd@ps de investigacdo colocadas, a
extensao da influéncia do investigador sobre ogpootamentos observados e o grau de
foco nos eventos atuais, face aos passados. Pmgera presente trabalho a realizar um
estudo exploratério que permita o esclarecimentpellguntas de «como», verificando-
se influéncia limitada ou inexistente sobre eventmgemporaneos e sobre o objetivo de
construcao de teoria, a metodologia de estudosteagesenta-se como a mais adequada
(Yin, 2009; Eisenhardt, 1989). No ambito deste tij@oinvestigacdo, os métodos de
recolha de dados incluem a consulta de arquivdie\@stas, questionarios e observacgao,
podendo os dados observados ser de natureza tjualitguantitativa ou ambos

(Eisenhardt, 1989).

Através da metodologia de casos de estudo quezntatontexto rico do mundo

real em que os fendmenos ocorrem (Eisenhardt & lBexe 2007), foi possivel obter
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maior visibilidade do processo dindmico de intecaefitre parceiros no ambito da
parceria, o que permite clarificar os desafiosemidos, armadilhas a evitar e técnicas

de resolucdo dos desafios (Beamish & Lupton, 2009).

4.2. ldentificacdo dos casos de estudo

A escolha dos varios casos de estudo passou pegasele aliancas correspondentes
a unidade de andlise proposta: AEI ebeploration desenvolvidas entre empresas
portuguesas e empresas de nacionalidade estragnggoaé, empresas de capital
estrangeiro que podem ou ndo ter atividades doade$ em Portugal. No ambito da
recolha de dados atraves de entrevistas foramd=yasios diversos informantes, sendo
considerado um por cada caso de estudo, tendo sdosomum o envolvimento na
gestédo da alianga e a integracdo na empresa pesaugue nela participa. Os processos
focados neste estudo correspondem a gestdo ddorslaento e resultados da

cooperacao internacional.

A lista de empresas que poderiam constituir casastlido foi desenvolvida com o
apoio do COMPETE 2020. Pesquisei sobre as aliasigedizadas para analisar os
parceiros e moldes de cooperagdo. Adicionalmentgsiderei o caso de uma empresa
que a partir de uma palestra no ISEG, conclui ggemlvolvia AEI dexploration Numa
fase posterior, através da pesquisa de conteudssiprafundada sobre cada organizagéo
no seu propricite e na imprensa econdémica, foi possivel reduzir usta te vinte e
cinco potenciais empresas para um total de onzecqostituem o total de empresas
contactadas. As aliangas foram selecionadas retereedois critérios principais: (i) a
alianca ser estabelecida entre uma empresa posaguema empresa de nacionalidade
estrangeira com atividades estabelecidas no esirangu em Portugal e (ii) o foco do
relacionamento ser o desenvolvimento de novas c@mgas e novos produtos, na otica

da empresa portuguesa.
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Onze empresas portuguesas foram contactadas. @gotenciais casos de estudo
foram contactados via e-mail. Neste contacto pregesg a exposicdo do objetivo da
pesquisa a desenvolver, a fundamentacao do mativomtacto através da apresentacao
de informacéo reunida sobre cada empresa e aicdgéb de conceitos chave que
permitissem aferir se alguma cooperacdo levadaba pala empresa poderia ser
considerada. De entre as seis empresas que respon@dgpenas quatro aparentavam ter
desenvolvido aliangas que cumpriam com os crigdigados ao caracter internacional
da cooperagdo, enquanto uma nao cumpria por ndooteo parceiro uma empresa
estrangeira e outra nao teria disponibilidade garacontemplada no presente estudo.
Foram entrevistados quatro individuos, correspaieden cinco potenciais casos de
estudo, sendo que ap0s a realizacdo das entreséstascluiu que uma nado poderia ser

classificada como uma AEI @xploration mas sim dexploitation

De acordo com a unidade de andlise definida, detdrgrupo de trés empresas
consideradas, foi possivel identificar quatro Aledploratione portanto, quatro casos
de estudo. A selecdo das aliancas consideradastrevista, foi levada a cabo pelas
empresas durante a mesma. Esta decisao foi tomada por base a explicitagdo clara
do conceito AEI deexploration aos entrevistados, por forma a que pudessem,

considerando o conceito, definir a mais indicaftacar no estudo de caso.

4.3. Métodos de recolha de dados
De acordo com Eisenhardt (1989), a recolha de dagmigativos e quantitativos foi
concretizada através dos instrumentos habituasgymkedamente entrevistas, consulta de
dados disponibilizados pelas organizagfes que itwerst caso de estudmline como
relatérios de contas, apresentagcfes relativas @ribisdas empresas portuguesas
partilhadas pelos inquiridos vie-mail e informacédo disponibilizada pela imprensa

nacional e internacional.
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A informacé&o disponibilizadanline na sua grande maioria consistia em contetdos
redigidos e informacgéo financeira relativa a emgrpsrtuguesa, constando tanto do
website das empresas como de artigos disponibilizados efaensa nacional e
internacional. Por via da pesquisa foi possivel afamse anterior a entrevista proceder a
concecdo de um perfil das empresas, da sua hjstiviaseu grau de abertura a
cooperacgdes internacionais e exemplos das mesomagogleriam representar 0S casos

focados na entrevista.

As entrevistas foram realizadas a personalidadésgremtes das empresas
portuguesas que participavam nos casos de estuduyiglas diretamente na alianca. A
entrevista com a empresa Innovnano, intervenieagd\iancas | e Il, foi feita com André
Albuquerque, o se€EO — Chief Exceutive OfficeNa Alianca Ill, com Leal Neto e
Miguel Martinho, das equipas de I&D e comercialQtauro Azul. No caso da Alianca
IV, o entrevistado foi André Castro, socio e gesi®projetos ddesignna Almadesign.

A estrutura genérica das entrevistas foi definidaadordo com os quatro pilares da
pesquisa: o perfil da empresa, o perfil da aliaestratégica desenvolvida, os
fundamentos do seu resultado positivo ou negatiwl&vantamento desses mesmos
resultados. Estas entrevistas decorreram duramesss de agosto e setembro de 2017,
sempre por via telefénica, tendo durado em médieacde cinquenta minutos (guido
disponivel no anexo A.l.). Todas elas foram gravadar forma a suportar a andlise

posterior feita no decorrer do estudo.

A triangulacdo da informacéo € conseguida por si@ambinacdo e integracdo de
variedade de dados e métodos (Jick, 2011). A esath varios métodos de recolha de
informacgéo enunciados e a revisdo da informacastante de cada caso de estudo pelos
entrevistados permite concretizar, ainda que dendotimitada, a triangulacdo da

informagéo. Adicionalmente, o recurso a diversagsf®de informacéo, permite a recolha
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de informacdo através de meios diferentes sobrem@&smo fenémeno e validar a
informagéo recolhida, o que alavanca a precisdocdaslusoes retiradas (Eisenhardt,

1989).

V. CASOS DE ESTUDO

Pretende-se nesta secdo proceder a apresentagi@ofil@as aliancas estudadas,
realcando os aspetos mais relevantes para a resposjuestdes de investigacdo. Por
motivos de confidencialidade, a divulgacdo do natos parceiros internacionais das
Aliancgas | e Il ndo foi possivel, tendo-se adotadmmenclatura Empresa A e Empresa

B.

5.1. Aliangal
Este caso foca a alianca entre a empresa portughéEaVNANO - Materiais
Avancados, S.A. e a Empresa A, uma empresa muttimglcda inddstria do ago, que
desenvolve atividades operacionais no continentepeu e no Japao. Este tinha como
principal objetivo a melhoria da performance depmduto da Empresa A, culminando

no desenvolvimento de um novo filtro e no aumertsuh capacidade produtiva.

A Innovnano € uma empresa portuguesa especialieageoducéo de pds ceramicos
nanoestruturados ultra-finos de alta qualidadeasi lnle zircénia. Fundada em 2009, é
parte da CUF — Companhia Unido Fabril e o seu @artéle produtos concentra-se em
diversos tipos zircénia nanoestruturada, com agiies nas industrias dos ceramicos
estruturais, energia, aeronautica, automével e ditica. No ambito da sua atividade, a
empresa desenvolve vérias parcerias com diverstituipdes académicas, de 1&D e

comerciais a nivel global.

Esta AEI é considerada d&plorationpor focar o desenvolvimento de uma inovagéo
na industria do aco, na forma de novas competépaiasa Innovhano e desenvolvimento
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de um novo produto para o parceiro e o mercade. figsimitiria ao parceiro melhorar o
processo produtivo arelhorar as caracteristicas do seu produto, toro@nkis eficiente
atraves da utilizacdo de materiais (...) nanomeétricpge fossem mais reativofAndré

Albuquerque, entrevista, ver anexo A.4.).

Na base do estabelecimento desta parceria estiviEatmmes como o leque de
competéncias distintivas da Innovnano e a notodie@areputacdo da empresa, que esta
procura alimentar através dos seus relacionametdggesenca nos foruns relevantes no
contexto da industria, da publicacdo de artigosaembito académico e industrial e do
investimento em marketing digital especializadopaceria, que durou um ano, teve
origem no contacto do parceiro e foi desenvolvidayia de um processo interativo de
envio de amostras, testesfeedbackssucessivos, ndo existindo nenhum vinculo
contratual ou equipa dedicada. No entanto, numa daserior ao estabelecimento do
relacionamento propriamente dito, houve lugar g@abesecimento de um acordo de
confidencialidade, pratica recorrente eindastrias em que ha processos, produtos e
aplicacdes de elevado nivel tecnolégi¢dndré Albuquerque). Sobre circunstancias que
representavam beneficios para ambos, foram desspath empresa portuguesa como

valiosos para o sucesso do projeto, a motivacéopeeho de ambos 0s parceiros.

Este projeto representou para a empresa portugassade meio milhdo de vendas
incrementais, tendo excedido as expetativas e ietigetiniciais, e culminando no
«lancamento de um novo modelo de filtros para asiilido ago que esta atualmente
em comercializacdo (André Albuquerque). Permitiu assim desenvolver oovo
produto que ndo so sustenta uma relagédo de foraatincom a empresa parceira, COmo
com outras clientes por via do desenvolvimentasdas competénciakeow-howigado

a industria do aco e filtros, representando umaipitisade de crescimento do negocio.
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5.2. Alianca ll
Esta alianga foi celebrada novamente pela empresavihano, e pela Empresa B,
uma empresa americana a atuar na industria dogiamteeramicos para bombas,
ferramentas e equipamento industriais. Esta diggi@é Innovnano no sentido de, em
parceria, procederem ao desenvolvimento de undgpgmmposto ceramico, um novo pé
nano estruturado que a Innovanano ndo produziaoSa@aoo no desenvolvimento de
competéncias a montante na cadeia de valor da smpr@o DNP, um novo tipo de

composto, que permitem considerar este caso d#oestmo uma alianga @sploration

Na base do estabelecimento desta parceria, estiverotoriedade e a reputacédo da
empresa portuguesa, associada a experiéncia dotdo entre ambas que encorajou
este projeto. O desenvolvimento desta relagéo coplo estabelecimento de uma equipa
dedicada de vérios técnicos e investigadores pte ga Innovnano, que trabalharam em
conjunto com o parceiro durante varias semanaguimgo nas suas instalages,
desempenhando um papel fulcral no seu sucessaéAtdesta proximidade, foi possivel
criar sinergias entre os conhecimentos de ambawgaizacbes nas suas areas de
especializacdo, 0s equipamentos farmacéuticos eoogostos nanoestruturados,
chegando a um resultado positivo. No entanto, fétem instrumento considerado
apenas apos a verificagdo de incompatibilidadectepeténcias e algumas falhas de
comunicacao. Nestas circunstancias, foi o alinhémenompromisso entre 0s respetivos
CEO que permitiu assegurar a continuidade da parceriaa fase em que a sua
viabilidade foi questionada, estabelecendo equigedicadas e afirmando a sua

motivagéo e empenho.

Para além de um novo produto, este projeto pernditiempresa portuguesa o
desenvolvimento de novas competéncias, que |hesitper atualmente chegar am

conjunto de clientes [que] ndo poderiam satisfagéndré Albuquerque), concretizando
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uma vantagem competitiva e desbloqueando véaridgdeslem vendas potenciais. Esta
colaboracdo representou ainda cerca de meio mitlgiovendas incrementais e o

estabelecimento de uma relagdo de fornecimentaldura com o seu parceiro e cliente.

5.3. Alianca lll
Esta é uma alianca que remonta aos anos 80, estislaepela empresa portuguesa
COURO AZUL - Industria E Comércio De Couros, S.@éom as empresas da industria
guimica e fornecedores, BASFBadische Anilin- und Soda-Fabrik A& STAHL -
Holdings B.V. Esta focava o desenvolvimento de um novo tipcudieime, que implicava
o desenvolvimento de novas competéncias para abédesknvolvimento de um novo

produto: um tipo de curtimenta que nédo envolvegEate de cromio no processamento.

A Couro Azul nasceu nos anos 80, daientacdo estratégica de chegar a novos
mercados (Leal Neto, entrevista, ver anexo A.4.), que lewibesde o inicio a
especializacdo na indastria automovel. Ao longsuwdahistoria a empresa evoluiu desde
produzir peles para estofar carros comprados enuddy para a producéo e corte de

couro a integrar em automaéveis ainda na sua cdegmoducao.

E durante a segunda metade dos anos 90, que sutgeatio que fomentou o
estreitamento da relacdo entre a Couro Azul e stantes empresas: desenvolver um
novo tipo de curtimenta que na sua producdo namgrasse o sulfato de cromio, um
quimico com potencial cancerigeno quando incineraggeado no processo de
transformagdo do curtume. Este desafio foi apragdenpelasOriginal Equipment
Manufacturerss OEM da industria automével, na qual atuam tant@ar@ Azul, como
a BASF e STAHL e esteve na base desta colaborBefalianca para além de significar
para a empresa portuguesa o DNP, implicava o des&mento de atividades de

inovagao e criacdo de novas capacidades, sendo @se alianca dexploration
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Esta é uma relac@o de natureza aberta, geridaseadbanformalidade e confianga,
ligada a experiéncia de relacionamento entre adCéuul e as respetivas parceiras,
notoriedade e exceléncia de competéncias dos pascegue se consideram
complementares. Sao estes fatores que permiterard Baul gerir ambas as relacdes e
interdependéncias da forma mais positiva possgskegurando os resultados positivos
no ambito da colaboracdo e evitando bloqueioswegasitentre si, associados ao ambito
de fornecimento que se manteve e mantém em pargkh é uma alianga que continua
a permitir o desenvolvimento de produtos inovadaespeténcias distintivas e o acesso
as ultimas novidades na industria quimica, pordeigproximidade e presenca cruzada

entre os seus laboratorios.

O desenvolvimento desta nova curtimentaais a base de produtos naturais e
sintéticos»(Leal Neto), representa aesenvolvimento mais relevanté eal Neto) da
alianga, que perdura até aos dias de hoje garantirdpoio em novos produtogkeal
Neto) num contexto de inovacao e desafios contiritgte relacionamento é considerado
pela Couro Azul como um sucesso pois para alémadeejpos em projetos bem-

sucedidos, a BASF e a STAHL sao a data os seusgmia fornecedores.

No contexto da industria automoével em que ambassseem, onde o funcionamento
em rede induz permeabilidade e barreiras a entadavosplayerse os padrdes de
gualidade e servico sdo elevados, a sua aliangaitpeangariar clientes por via da
notoriedade e dos produtos inovadores que desemolPara além das novas
competéncias e oportunidades de negocio geradagiadow desenvolvimento do novo
tipo de curtume, este alavancou substancialmeoteszimento da empresa em volume

de vendas.
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5.4. Alianca IV
O projeto PASSME do qual faz parte a ALMADESIGN - Conceito e
Desenvolvimento de Design, Lda., constitui o quaaso de estudo. Esta AEI encontra-
se no segundo ano de trés de projeto e é desesev@ni ambiente de consorcio entre 12
participantes internacionais. O seu foco € o dedeinvento de atividades de I&D no

ambito do estudo da mobilidade nos aeroportosj\a do servico e dbardware

A Almadesign € uma empresa portuguesa de desigrstimal, de referéncia no
mercado internacional. Nasceu em 1997, tendo gulés transportes na sua génese. Ao
longo do seu percurso, a empresa sempre investiuwlasngrandes pilares da sua
atividade: o desenvolvimento dos projetos de I&Bnamciados pela UE e a sua rede de
parcerias com outras empresas nacionais e institbigie tipo de atividades, permitiu a
criagdo de uma rede no exterior, que suporta os iE#aICionamentos com parceiros

internacionais como outras empresas e institutadémicos e de investigacao.

Foi através do contacto de um destes institutddniaersidade deDelft, que a
empresa foi introduzida #ASSME Estando as atividades de inovagao e I1&D na base
desta alianca, este é considerado um caso de Adipiieration Os resultados esperados
do projeto estéo ligados a descoberta de avancoslégicos, criacdo de propriedade
intelectual e o desenvolvimento de solugdes nadaleaplicagdes. Estas permitirdo gerir
o fluxo de pessoas, bagagem e do stress dos passages aeroportos. Adicionalmente,
0 projeto foca o desenvolvimento de equipamentoocominteriores dos avides e dos
aeroportos. Estas solucdes serdo validadas emrambéal e poderdo resultar no DNP.
Sendo o design transversal a todo o projeto e dnacido como 0 agentgue integra
tudo»(André Castro, entrevista, ver anexo A.4.), esteretiza o grincipal contributo»
(André Castro) da Almadesign, que participa noglesio hardware e na concec¢éo das

interfaces das ferramentas desenvolvidas.

29



ALIANGAS ESTRATEGICAS INTERNACIONAIS NO AMBITODAI| &DE
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA INDUSTRIA PORT UGUESA
MARIA INES SALVADO NABAIS

A gestdo da alianca é assegurada pela entidaddermatora, a Universidade de
Delft. Na base do estabelecimento desta alianga estiviatares como a verificagéo de
competéncias complementares, objetivos compativeisexperiéncia acumulada das
organizages em colaborar, que contribuem em graretbda para o seu sucesso. O
desenvolvimento das suas atividades foco € fomersttdvés dos encontros presenciais
a cada quatro meses entre os elementos das edaifEdas as empresas, na sede de cada
empresa que integra o consorcio, variando o a@ditei cada encontro. Estes permitem
ainda o desenvolvimento de relagdes que transceadzsfera estritamente profissional

e alavancam a constru¢do da confianga entre pasceir

Na base da gestdo deste consorcio encontra-se aindenunicacdo e mediagéo
assegurada pela agéncia de comunicagcdo que oaintegta assegura um ponto de
situacdo a cada encontro, garantindo o alinhamdo® objetivos entre todos os
intervenientes e incidindo sobre atritos que vagisdo. Nestes sédo considerados a
instabilidade e falhas de confianga e compromiassociadas a instabilidade do vasto
corpo das equipas que intervém, e o planeamentiedoado, que sobre o ambiente
exploratorio do projeto, estd sempre sujeito a asudlteracdes. Por fim, o pontual
conflito de objetivos entre intervenientes, deameedo facto de neste consércio
coexistirem empresas comerciais, que visam atinlyicro, e institutos académicos, que

se concentram na atividade exploratéria mais alergeg

Como resultados, séo realgados pela Almadesigretworking fomentado, a
aprendizagem proporcionada e a construcdo de cénuie$ ligadas aos testes e
validacdo de solucdes e a organizacdo de proj€obalanco entre competéncias
adquiridas e partilhadas é considerado neuaprendemos, mas também transmitimos
muito conhecimento(André Castro). A estes acrescem a notoriedagfgoprionada e a

experiéncia em relagdes cooperativas.
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VI. DISCUSSAO

Este capitulo visa explorar os casos de estudddmyasios, a luz das questbes de
investigacdo e discutir os resultados apuradosdacexposto na reviséo da literatura.
Para tal, consideramos dois subpontos, que comdspoa cada uma das questdes de

investigacao.

6.1. Como se desenvolvem as aliancas estratégicasanienais dexploration

em Portugal?

Focando as fases de concecéo do modelo de ges#iartz e o desenvolvimento
das suas atividades principais, apuramos que aimaias aliangas estudadas tem por
base um relacionamento informal, sendo as ativelaadseguradas numa base de
compromisso e gestdo relacional, que concretizacadenagéo de atividades entre
intervenientes e o desenrolar harmonioso dos psosemnvolvidos por via do apoio e
construcdo da confianca. A Alianca I, que na basesel estabelecimento teve a
assinatura de um contrato de confidencialidade pguaitia as empresas salvaguardar-
se e restringir a partilha de informagdo no ambdiboprocesso de inovacao, parece

constituir uma excecao.

O processo iterativo desenvolvido entre as empiegagou na maioria dos casos
a presenca fisica das equipas nas infraestrutorpardeiro, por forma a desenvolver as
atividades chave de cada alianca. Esta sustentpartdha de conhecimento e o
alinhamento dos requisitos, que se concretizavancumaprimento dos objetivos da
aliancga e no desenvolvimento de novas competénaiatica das empresas portuguesas.
A excecdo corresponde de novo a Alianga |, deseid@okem que esta fosse necessaria,
através de um processo interativo de partilha deemimento, concecdo de amostra, teste

e feedback
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N&o havendo lugar & nomeacgéo de um elemento caatdeantre parceiros para as
Aliangas |, Il e Il, a Alianga IV representa umaegao. Nesta, a Universidade Dielft
concentra em si a tarefa de coordenar todas adaates desenvolvidas elmstitute of
Communication and Computer Systeassegura a comunicacao e alinhamento entre

parceiros.

Assim, é possivel apurar que de forma transveosat@sos de estudo desenvolvidos,
existe preferéncia por um modelo baseado na gestdocional, suportada pela boa
vontade, confianga e reputagdo dos parceiros (KaBngh, 2009). Esta evidencia a
predominancia da confianca como base relacionacdsss mencionados, o que pode
minimizar os conflitos, facilitando a cooperacéarfg et al., 2008). Esta predominancia
pode ser explicada por ndo se reconhecer existiambito da relagdo o risco de
comportamentos oportunistas ligados a partilhaatéecimento como as corridas de
aprendizagem e criagao de concorrentes (Hamel) 198 vez que estas ndo se tratam
de alianga horizontais, onde pode existir cooperacdompeticdo simultanea (Park, et
al., 2014; Bengtsson & Kock, 2000). N&do obstargeificamos que este risco é gerido na
Alianca | através da assinatura de um contratmdédencialidade. Sendo este contrato
uma excecao no contexto da analise, ndo é posdaral empiricamente se um tipo de
contrato aberto como um contrato entre as duasgadncretiza a melhor opcao para

aliancas dexploration

6.2. Como se exprimem as aliancas estratégicas intemaisidesxploration
em termos de resultados?
Quando questionadas sobre as variaveis onde galaostrou impacto positivo, as
empresas sdo bastante unanimes. Como fatores igodjed transversal a todas a
relevancia dada ao conhecimento partilhado, capde&ldesenvolvidas e reputacdo, que

resultam na sua maioria espillover positivo, permitindo a empresa retirar ganhos na
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esfera exterior a alianca. A par destas variaveferem ainda o grau de cumprimento
com os objetivos definidos e ainda o desenvolvimelet relacdes eetworkingcom os
parceiros que se podem prolongar para la do prajét@o dos critérios objetivos, sédo
focadas variaveis financeiras como as vendas irem&is e o0 retorno potencial, que
advém do desenvolvimento de competéncias e nowdsi{mrs, com a excegao da Alianca
IV que ainda ndo se materializa nesta variaveleManto, esta realgca a importancia da
estabilidade da relacdo, uma vez que as empresathecem que a performance desta

variavel pode afetar os resultados e a duracaprajetos.

Confrontando com a literatura, € possivel conajuie existe alinhamento entre a
mesma e a evidéncia empirica, ao ser dada primagiavariaveis subjetivas
(Christoffersen, 2013). Neste encontramos evidédaiaalorizagdo da satisfacdo dos
objetivos dos intervenientes (Christoffersen, 201d) conhecimento partilhado e
competéncias desenvolvidas (Beamish & Lupton, 2@08)eitos despillover liquidos
(Arifio, 2003), que poderdo ser associados a basel@gica da empresa, mas também
aos aspetos reputacionais realcados nos casosud®.e¥a nos critérios objetivos sédo
contempladas vendas (Christoffersen et al, 204gmbito da cooperacdo e potenciais,
por via de novas parcerias, relativas ao resultddoambito dos critérios objetivos
ligados ao processo, existe evidéncia da relevadaiaestabilidade (Arifio, 2003),
assegurada pelo alinhamento dos altos decisorlsamga 11, por via do modo de gestao
aberto e informal que minimiza atritos na Alianffeelna Alianca 1V, através de canais

de comunicagéo claros e da importancia dada ailetdale das equipas.

VIl. CONCLUSAO

Este trabalho de investigacdo procura contribuia @rofundar o conhecimento

sobre os processos de desenvolvimento de AEdxgéoration envolvento empresas
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portuguesas. De facto, a literatura disponivelesakrAEI deexploratione os fatores que
fomentam o seu sucesso (Brouthers et al., 1995nBaa& Lupton, 2009; Kale & Singh,
2009; Jiang et al., 2008; Nielsen, 2003; Spekmah ,et996; Wu et al., 2009; Nielsen &
Gudergan, 2012; Koza & Lewin, 2000; Dyer et alQP0é extensa. Em contrapartida, os
trabalhos sobre a realidade nacional sdo, comosvinaorevisdo da literatura, muito
limitados. Para colmatar esta lacuna e respondasdduas questdes de investigacao
identificadas, foram estudados quatro casos ded&Ekplorationem que participaram

empresas portuguesas.

Através deste estudo foi possivel apurar o qu®ijdefto por estas empresas no
sentido de tirar partido das oportunidades quelabocacao internacional representa,
nomeadamente o investimento na sua base de corjstéecnoldgicas; na sua
notoriedade e reputagdo no contexto da indasaigviestimento na presenga em féruns
relevantes como conferéncias e feiras, producédéatiaa e marketing especializado; e
acumulagéo de experiéncia em relacionamentos aalims, que alavancanetworking
e o know-howassociado a gestdo da colaboragéo, que repressittarttaneamente
resultados da cooperacgdo, para além dos resultdgjesvos referidos como vendas
incrementais verificadas e potenciais. Assim, noopama da industria nacional, o
trabalho da generalidade das empresas deverd ¢@resm nos eixos base do
estabelecimento de cooperacdo como as competénuidstiedade, reputacdo e
acumulacéo de experiéncia, para além do investoremt comunicacao e visibilidade.
Jéa no caso especifico das empresas da indUstigmabgue cooperam ou ja cooperaram
com empresas ou instituicdes estrangeiras, o sea fteverd ser desenvolver
instrumentos que alavanquem tanto o sucesso daeregdes, como a acumulagéo de
conhecimento desenvolvido no seu ambito, desdemsecimentos relativos a sua base

tecnoldégica como os ligados a gestéo de relacionrménterorganizacionais. Este tipo
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de investimento revela-se crucial nas aliancaswebedas em atividades de 1&D e DNP
como as AEI dexplorationno contexto portugués, em que o nivel de investimem
I&D se encontra consistentemente abaixo da méda@peia, assim como a producéo de

patentes.

Como limitagbes, este estudo apresenta o factpel@aa incluir o estudo de quatro
casos, diferindo entre todos a industria focadavidee a constrangimentos de
disponibilidade de tempo de ambas as partes, quéictonaram a possibilidade de
formular questdes mais detalhadas sobre o desémesito das aliancas, e distancia
fisica, todas as entrevistas foram executadas portelefonica, sendo a entrevista
presencial preferencial. Para além destes, cogatnentos ligados a divulgacéo do nome
das empresas parceiras também condicionam o teatedploratério autonomo e
visibilidade de andlise da alianca. Por fim, a réaizacdo de entrevistas aos parceiros

estrangeiros, também limita o escopo da andlise.

Ainda que sujeito a diversas limitacdes, o presesteido mostra que existem
diversas areas com potencial de pesquisa futuradddnfiocos a considerar podera ser o
apuramento das caracteristicas do intervenienfasoees da relagdo cooperativa que
aumentam a probabilidade de sucesso das AEkpieration Um novo estudo podera
ser feito utilizando um escopo de andlise maisitesanalisando empresas de uma Unica
indastria de forma a determinar quais as mais valjae poderdo ser retiradas da
cooperacao para a 1&D e DNP através de AEéxleration Para além deste tdpico, é
relevante também explorar em que vertentes e nwoanide aprendizagem as empresas
nacionais que ja cooperam ou tencionam cooperana@westir, por forma a alavancar
0s resultados positivos proporcionados por cadagdi. Por fim, outros estudos poderdo
focar tipos especificos de AEIl axplorationcomo as focadas em desenvolvimento

tecnoldgico, DNP, entrada em novas linhas ou mddasegadcio, entre outras.
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ANEXOS

A.1. Guido de Entrevista

O guido genérico utilizado nas entrevistas levadeebo dentro do ambito do
presente trabalho final de mestrado é estruturadd pontos: perfil da empresa, perfil
da alianca estratégica deplorationinternacional, fundamentos do seu sucesso e

insucesso e levantamento de resultados da alianca.

1. Perfil da Empresa:

1.1.Breve histéria da empresa.

2. Perfil da alianca estratégica internacional:

2.1. Identificacdo do foco da alianca e caracterizagéais os intervenientes e qual
o foco da alianga?

2.2.Quais 0s seus objetivos iniciais?

2.3.Considerando os intervenientes, como foi a relagtabelecida e quais foram
os critérios de sele¢do?

2.4.Qual o leque de competéncias distintivas compleanestque o parceiro
dispunha que fizeram crer num resultado positivo?

2.5.Como se desenvolveu a relagédo?

2.6. Atingiram os resultados pretendidos inicialmente?

2.7.Qual é o balanco da relagédo?

2.8.Considerando o relacionamento entre os intervezsenb foco da alianca, o

gue destacaria como tendo corrido melhor? O queweqior?
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3. Fundamentos do sucesso/insucesso:
3.1.Quais pensa terem sido os fatores em que se basemesso ou 0s aspetos de
performance positiva na alianca?
(exemplos de questdes mencionados entre os paitds&3.1.10.)

3.1.1. Intervenientes dispunham de competéncias consaerad
complementares?

3.1.2. Qual a importancia de definir um foco?

3.1.3. Os objetivos eram compativeis?

3.1.4. Qual o grau de compatibilidade entre as culturasedapresas da
alianca? A aliancga sofreu algum impacto negatiwoedideao choque
cultural? Ou a diferenca cultural pelo contraniouke um novo dinamismo
a relagéo?

3.1.5. Qual era a relagdo com o risco? O nivel de risca pabos era
equivalente?

3.1.6. A reputacdo do parceiro foi tida em consideracapearédo anterior ao
estabelecimento da alianca? A experiéncia corrabessa reputacao?

3.1.7. O nivel de experiéncia anterior em aliancas ou e@g@o com outras
empresas pode ser um fator positivo? Em que edarakanca?

3.1.8. Existia uma equipa ou manager dedicado a gestabiaiga e das
atividades desenvolvidas no seu ambito? Qual arguartancia para a
comunicacao clara e eficaz entre os intervenietdesdianca?

3.1.9. A confianga no parceiro é um fator de extrema irdmia que

influencia diretamente os resultados?
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3.1.10.0 envolvimento dos intervenientes é estritamergégzional? Lagos
que transcendem esta esfera potenciam a eficaciandanicacéo e
sucesso da alianga? Mais vulgar ao nivel da equifgtas chefias?

3.2.Quais pensa terem sido os fatores em que se baseswcesso ou 0s aspetos

de performance negativa na alianga? Quais osdipdsrreiras ou dificuldades

enfrentadas?

(exemplos de questdes mencionados entre 0s patds 83.2.8.)

3.2.1. Intervenientes dispunham de competéncias inconggbiv

3.2.2. Os objetivos entre os parceiros nao eram incongiaflv

3.2.3. O grau de confianca influenciou negativamenteacéa, limitando a
cooperagao e os resultados?

3.2.4. O planeamento n&o era adequado?

3.2.5. A incompatibilidade cultural teve alguma influéritia

3.2.6. N&o havia compromisso entre as empresas que iséutiisamismo e
evolucao a cooperacao?

3.2.7. A alianca néo era valorizada pelo parceiro?

3.2.8. A performance dos intervenientes ficou aquém dpsteivas?

4. Levantamento de resultados:
4.1. Quais foram os principais resultados?
(exemplos de questdes mencionados entre os padtds& 4.1.8.)

4.1.1. O nivel de performance da empresa e da empresginaia eficaz ao
longo do relacionamento? Pode esta ser considaradasultado de uma
competéncia desenvolvida ao longo do relacionamfgat@adrao de
interac@o na alianca podera ser considerado urtiaese uma base para a

construcdo denow-howde rela¢des cooperativas).
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4.1.2. O balango dospill-oversde conhecimento e competéncias adquiridas é
positivo? (apurar se o balango da aplicagédo delkegia apreendida fora
do ambito da alianca para beneficio proprio compengossivel perda de
competitividade por via da partilha de conhecimgnto

4.1.3. Foram cumpridos objetivos emergentes durante &pafcQuais?

4.1.4. Foram apreendidos novos conhecimentos e compesémagase poderdo
concretizar numa vantagem competitiva?

4.1.5. Foram desenvolvidos novos produtos inovadorestmtii®s?

4.1.6. A duracao/longevidade do relacionamento foi a esf#? Foi uma
relacdo estavel?

4.1.7. A colaboragéo resultou na criagédo de patentes?t@afan

4.1.8. A alianca proporcionou uma taxa de retorno ou teindade
extraordinaria? Verificaram-se rendimentos querfousn resultado direto

da alianga e os investimentos levados a cabo narabiio?
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A.2. Template do e-mail de contacto inicial coneagresas

Assunto: [Instituto Superior de Economia e Ges{f#fME DA EMPRESA] -

Pedido de colaboracéo para Tese Final de Mestrado
Exmos. e/ou Exmas.,
Bom dia,

O meu nome é Maria Inés Nabais e dirjo-me a [NOME EMPRESA] na
qualidade de aluna do Instituto Superior de EcomoeniGestédo da Universidade de
Lisboa. Mais especificamente como finalista do Néeki de Gestdo e Estratégia
Industrial, de momento a redigir a tese final destmaglo, tese essa que motiva 0 meu
contacto com a [NOME DA EMPRESA].

O titulo da minha tese é Aliancas Estratégicagnatdonais no &mbito da 1&D e
Desenvolvimento de Novos Produtos na Industriaugagsa e no seu ambito pretendo
levar a cabo o estudo de diversos casos de aliarieasacionais focadas na investigacao
e desenvolvimento de novas tecnologias de proeaesgooduto. Este estudo tem como
objetivo apurar os fatores que desempenham um papelrtante no sucesso destas
aliancas e aferir a potencialidade deste tipo dabooacdo para o crescimento e

desenvolvimento de competéncias no contexto dastridinacional.

Uma das entidades colaboradoras para a minha teseCOMPETE 2020 -
Autoridade de Gestdo do Programa Operacional Catnjzitde e Internacionalizacao,
na pessoa do Prof. Jaime Andrez e Fernando Alfatade o Dr. Alfaiate que me
recomendou como caso de estudo a [NOME DA EMPRESA].

[MENCAO DE RESULTADOS RELEVANTES DA PESQUISA AUTON®@A
RELACIONADOS COM EVIDENCIAS DE COOPERAGAO INTERNACINAL]

A colaboracdo que pretendo obter, no caso de fdisponibilidade por parte da
empresa, seria a possibilidade de realizar umaewsta (presencial, por video-
conferéncia ou até mesmo por telefone) a um elersa constituinte, que esteja ou
tenha estado diretamente envolvido na criagdo ¢Amesuotidiana do projeto de
colaboragéo internacional, a decorrer ou terminBdoa além de total flexibilidade nos
moldes de contacto, no caso de a empresa prefadr exista um acordo de

confidencialidade, este seré igualmente possivel.
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Os principais objetivos desta entrevista serdmaegio de um perfil da empresa, do
projeto internacional foco do estudo definido petapresa, o apuramento do balango
final do projeto para a empresa, seja este positivoegativo, e apurar os fatores que
influenciaram e tiveram impacto nesse resultadoa Réém do citado, é também
importante para o caso de estudo apurar as areqiseeeste resultado mais teve impacto:
ao nivel das bases de conhecimento da empresa&udpostfolio de produtos, da sua
capacidade para interacdo e relacionamento corasogitnpresas, resultados financeiros

Ou outros que a empresa considere relevantes a pagghar.

Gostaria desde j4 de agradecer a atencdo a emgresastrar a minha total
disponibilidade para o contacto através de e-mesbpal, profissional ou via telefone,

gue disponibilizo abaixo.
Fico a aguardar feedback.
Com os melhores cumprimentos,
Maria Inés Nabais
Contactos:
E-mail pessoal: maria.ines.nabais@hotmail.com
Telemovel: 91 8227828
Contactos profissionais:
Maria Inés Nabais
International Trade
WORTEN Own Brands
Tel. (210736082)
Ext. 95188

minabais@worten.pt
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A.3. Lista de empresas sugeridas por COMPETE 2020

Tabela 1 - Lista de Empresas sugeridas por COMPEIZ

BENEFICIARIO

MOLDETIPO Il - ENGINEERING MOULDS AND PROTOTYPES (PRTUGAL), LDA
BOSCH CAR MULTIMEDIA PORTUGAL, S.A.
BOSCH TERMOTECNOLOGIA S.A.
BIAL - PORTELA & CA S.A.
COMPTA - BUSINESS SOLUTIONS, S.A.
CAIXIAVE - INDUSTRIA DE CAIXILHARIA, S.A.
TINTEX - TEXTILES, S.A.
MATCERAMICA - FABRICO DE LOUCA S.A.
CELOPLAS - PLASTICOS PARA A INDUSTRIA S.A.
COURO AZUL - INDUSTRIA E COMERCIO DE COUROS S.A.
TEKEVER Il AUTONOMOUS SYSTEMS, LDA
THALES PORTUGAL, S.A.
INNOVNANO - MATERIAIS AVANCADOS, S.A.
SOLANCIS - SOCIEDADE EXPLORADORA DE PEDREIRAS S.A.
COMPTA - EMERGING BUSINESS, S.A.
3DTECH - PRODUCAO, OPTIMIZACAO E REENGENHARIA LDA
ITJ INTERNACIONAL MOLDES LDA
COMPANHIA INDUSTRIAL DE RESINAS SINTETICAS, CIRES,DA
ISA - INTELLIGENT SENSING ANYWHERE, S.A.
ALTICE LABS, S.A.
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A.4. Calendarizagéo de Entrevistas Realizadas

Tabela 2 - Calendarizacdo de Entrevistas Realizadas

EMPRESA(S) PESSOA CARGO NA
NACIONAL ENTREVISTADA | EMPRESA
—
vl INNOVNANO - .
=8 Avancados, S.A.
= INNOVNANO
o - .
o wetems e ceo e
=8 Avancados, S.A. querq
Departamento 15 de
8 COURO AZUL - Leal Neto de 1&D setembro de
@ el 2017
o Industria E
8 Comércio De 15 d
< Couros, S.A. . : Departamenta ©
Miguel Martinho . setembro de
Comercial
2017
< -
= ALMADESIGN Partnere 20 de
o Conceito e . gestor de
c . André Castro ; setembro de
I8 Desenvolvimento projecto de 2017
a9 de Design, Lda. design
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A.5. Apresentacéo dos Casos de Estudo

Alianca |

Alianca Il

]
O
<
8
<

Alianca IV

Tabela 3 - Apresentacdo dos Casos de Estudo

&D E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA INDUSTRIA

PORTUGUESA
MARIA INES SALVADO NABAIS

EMPRESAC(S) EMPRESA(S) I PRINCIPAIS VARIAVEIS
NACIONAL INTERNACIONAL DURAGAO OBJETIVO RESULTADO CONSIDERADAS

INNOVNANO -
Materiais Avangados,
S.A.

INNOVNANO -
Materiais Avangados,
S.A.

COURO AZUL -

Couros, S.A.

ALMADESIGN -
Conceito e
Desenvolvimento de
Design, Lda.

Empresa A

Empresa B

BASF - Badische Anilin- und
IndUstria E Comércio De Soda-Fabrik AG e STAHL -

Holdings B.V.

Delft University of

Technology, The University of
Nottingham, Optimares SpA,
Netherlands Aerospace Centre,

KLM Royal Dutch Airlines,

Schiphol Airport - Amsterdam,
German Aerospace Centre,

Hamburg Airport, Hamburg

University of Technology,
Carr Communications e

Institute of Communication
and Computer Systel

1 ano

2 anos

Ind.

2 anos

Otimizagdo da eficiéncia
de um processo
produtivo via
desenvolvimento de
novo produto

Desenvolvimento de um
novo produto

Desenvolvimento de um
novo produto

Desenvolvimento de
atividades de 1&D
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Sucesso

Sucesso

Sucesso

Sucesso

Desenvolvimento de competénciasnew-
how, Desenvolvimento do portfolio de
produtos; Volume de vendas incremental

Desenvolvimento de competénciasnew-
how, Desenvolvimento do portfolio de
produtos; Volume de vendas incremental

Desenvolvimento de competénciasnew-
how, Desenvolvimento de uma relagéo
colaborativa continuada com o parceiro;
Desenvolvimento do portfolio de produtos;
Volume de vendas incremental

Desenvolvimento de competénciasnew-
how, Acumulacéo de experiéncia em
relacionamentos colaborativos;
Desenvolvimento do portfolio de projetos



