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Identificacdo de Mecanismos de Controle em Aliangas
Estratégicas para Desenvolvimento Tecnoldgico: um
Estudo Multiplo de Casos no Setor Metal-mecanico
ao longo das Fases do Relacionamento

CarlosGabriel Eggert Boehs
AndréaPaula Segatto-Mendes

Resumo

As atividades de pesquisa e desenvolvimento compreendem processos com niveis crescentes de
complexidade. Nesse contexto, empresasqueidentificam o capital tecnol 6gico comofontedediferencia
competitivo demandam recursos e competéncias, que nem sempre se encontram disponiveis em seu
ambienteinterno, assm elasutilizam-se derel agBes de cooperagdo que compreendem niveisdeinteragdo
de objetivos, estruturas, processos eindividuos com caracteristicas particulares. A presente pesquisa,
apartir dos estudos de relacionamentos interorganizacionais, tem como propésito aidentificagéo de
mecanismosde controleem aiangas estratégicas voltadas paraatividades de desenvol vimento tecnol 6gico
entre empresas. O trabalho apresenta uma revisdo tedrica referente a relacionamentos
interorganizacionaisdo tipo aliancas estratégi cas e conceitos referentes ao desenvol vimento tecnol égico
conjunto. A metodologia utilizadafoi a do estudo de casos mdltiplos, com aandlise de trés aliangas
entreempresas do setor metal-mecanico com atividades de desenvol vimento tecnol gico comprovadas.
Assim adotou-se um model o de pesquisaempiricaque consideraa perspectivadinamicae processual
do relacionamentointerorganizacional compreendidapor meio defasesdo relacionamento. Osresultados
obtidosforam aidentificagdo de mecanismos de control e adotados ao longo dasfases deinteragéo de
cooperacao tecnol 6gica das empresas por meio de aliangas estratégicas, assim como a abrangéncia,
foco efatoresinfluenciadores naadogo desses mecanismos.

Palavr as-chave: aliangastecnol 4gicas estratégi cas; mecanismos de controle; monitoramento, fases
do relacionamento.

ABSTRACT

The activities of research and development are caracterized by ascendent levels of complexity.
Companiesthat consider technol ogical resources astheir source of competitive advantage demand
proportional levels of competences that cannot be always developed on their internal structure.
Considering a situation which brings together objectives, structures, processes and individuals,
these relations of cooperation bring relevant challenges of administration to executives and to
organizational and strategical studies. Thisresearch has the purpose of identifying mechanisms of
control in strategical alliances oriented to technological development activities. A theorical reference
about strategical aliances, bringing the focusto instruments of coordination of formal and informal
control in cooperated activities. The methodology has adopted the strategy of multiple case study,
by which three aliances of the metal-mechanic sector have been analyzed. The study adopts a
model that considers the processual dimension of interorganizational relationsin order to identify
the mechanisms of control in each stage of the relationship. The study intendsto identify elements
that influence the determination of these mechanismsof control so that may be possibleto contribute
with future studies about the coordination of strategical alliances.

K ey words: strategical technological alliances; mechanismsof control; stages of relationship.
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INTRODUGAO

O desenvolvimento tecnolégico que se caracteriza por crescente complexidade
demanda acesso a informagtes privilegiadas nos setores em que 0 processo de
inovacdo setornaaprincipa armacompetitiva. A estruturadasindUstrias passaa ser
influenciada por uma “teia complexa de aliangas’ (Castells, 2003, p. 220) entre
empresas. Nesse sentido, a compreensdo dos instrumentos de coordenagéo destas
rel acBes de cooperacdo parao desenvol vimento tecnol 6gi co apontaumapreocupacéo
crescente a respeito dos processos enfrentados pelas organizagdes na sua relagéo
com o meio e paraa efetividade das atividades de desenvol vimento tecnol 6gico das
empresas. Deacordo com Hall (2004), asaliancas estratégicas, entre elas asrelacbes
voltadas paraatividades de desenvol vimento tecnol 6gico, compreendem determinados
fluxos de recursos, denominados programas conjuntos, que abrangem ndo apenas
relagdes de interdependéncia, mas também acdes de cooperacdo que se podem
estender profundamente e para mais de uma area especifica.

As aliancas também podem ser compreendidas por meio de um conjunto de
etapas ou processos ciclicos ou seqiienciais, abrangendo a construcéo do
relacionamento, sua manutencao e ampliacdo das transacOes entre as partes, até o
seu eventual encerramento. A compreensdo das aliancas, sob esse enfoquedinamico,
passa a apresentar sua relevancia, quando consideramaos que ndo apenas aspectos
estrutural's, mastambém processuais, determinam as condi¢des do rel acionamento
entre as empresas parceiras de uma alianca estratégica. Este trabal ho, portanto, se
propdsaanalisar mecanismosde controle em casosde aliancas estratégicasvol tadas
para atividades de desenvolvimento tecnol 6gico, sob o prisma dos processos de
relacionamentosinterorgani zacionais, abrangendo as etapas de carater ciclico, que
envolvem anegoci agao, 0 compromisso e aexecucao de atividades. A preocupagdo
do estudo, portanto, esta concentrada nadinamicaprocessua dasrelagdesvoltadas
para atividades de desenvolvimento tecnol dgico para que, em estudos futuros, se
possa buscar compreender também sua relagdo com possiveis resultados de
atividades de caréter tecnol 6gico e inovagao.

RevisAo TEORICA

Aliangas Estratégicas

No contexto mais amplo dos estudos organizacionais, as aliangas sdo
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identificadas como rel acionamentos interorgani zacionai s especificos. Hall (2004)
compreende que programas conjuntos, joint-ventures e aliancas estratégicas
podem ser conceituados como um tipo especia de fluxos de recursos, em que
ndo hé apenas relagdes de interdependéncia de recursos, mas também acdes de
cooperacdo, que se podem estender profundamente e para mais de uma area
especifica. Estas relacbes sdo verificaveis, por exemplo, em processos de
cooperacdo para pesquisa e desenvolvimento, podendo constituir interagdes
intencionais e ndo apenas resposta a pressdo ambiental.

Segundo Child (1999), as aliancas emergem sob a forma de joint-ventures,
arranjoslivremente constituidos como consorcios e col aboragdes, ou aindasob a
formadaintegracao total, por meio defusdes. De outro lado, segundo Hagedoorn
(1990), ha formas sem participagdo acionéria, com base em acordos contratuais
entre os parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta, acordos
mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D).
Segundo Klotzle (2002), no contexto das atividades de pesqui sa.e desenvol vimento,
as empresas passam a adotar cada vez mais acordos de parceria pararealizarem
este tipo de atividade que, tradicionalmente, foi muito vigiado pelas empresas.
Estas n&o apenas estdo investindo em pesquisa e desenvolvimento por meio de
parcerias, como estdo fazendo esses investimentos em conjunto com empresas
de outros paises e, muitas vezes, dentro de localidades estrangeiras.

Atividades de Desenvolvimento Tecnolégico e Aliangas
Tecnoldgicas

Segundo Rodrigues e Carvalho (1991), atecnologiatem a caracteristica de ser
um bem intangivel. Neste caso, a transferéncia processada no ato de
comercializacdo é a transferéncia de conhecimento, que pode estar registrada
em documentos escritos ou na mente das pessoas. Segundo o entendimento da
Baéta e Silva (2002), atecnol ogia apresenta um conjunto amplo de finalidades:
métodos paratransformar inputs em outputs; aplicacéo dos resultados de pesquisa
cientificaaproducdo de bens e servigos; tipo especifico de conhecimento, processo
ou técnicaexigido parafins praticos; conhecimentos de que umasociedade dispbe
sobre ciéncias e artes industriais, incluindo os fendbmenos sociais e fisicos, e sua
aplicacéo a producdo de bens e servigos. O processo de gestéo da tecnologia
compreende estratégias de utilizac&o de técnicas de administracdo com afinalidade
de maximizar o potencial tecnoldgico da empresa, sgjapor meio da provisio de
ambientesinternos pararealizac&o de atividades de pesguisa e desenvol vimento,
seja mediante aguisicdes externas.

A cooperacdo tecnol dgica entre organi zagbes também pode ser adotada para
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fins de aquisicéo e/ou desenvolvimento, de forma que ocorra cooperagao com
outras empresas e institui¢des de ensino e pesquisa para o desenvolvimento de
produtos e processos, quando a tecnologia usada néo pode ser efetivamente
transferidapor meio davendado direito de utilizago ou dasimplestransferéncia
deinformagdes. A cooperacdo pode ainda contar com a acdo de um Gatekeeper,
gue consiste em que umapessoa, responsavel pelamanutencdo darede de contato,
gue atua dentro e fora da empresa, identifica of ertas tecnol dgicas disponiveis no
mercado e as canaliza para os objetivos da empresa. Sua atuacdo pode
proporcionar solidainteracdo daempresacom auniversidade, por exemplo. Para
Hagedoorn (1993) a parceria tecnoldgica consiste em um tipo de cooperacéo
interfirmas, em gque pelo menos uma parte do acordo estabelece atividades de
inovacdo cooperada ou trocas tecnol égicas entre as partes. O carater estratégico
significa que pelo menos uma das partes apresenta a expectativa de usufruir o
resultado das atividades conjuntas, em determinado posicionamento de mercado
no longo prazo. Para Chesnais (1996, p. 169), asaliancas permitem apartilhados
altos custos de atividades de P& D e a troca de conhecimentos tecnol 6gicos.

Formas de Abordagem das Aliangas

Segundo Vilkamo e Keil (2003), osestudos de aliangas podem ser compreendidos
sob quatro dimensdes distintas: as motivagdes que determinam suaformagéo; os
mecani smos de controle; as questées dindmicasrel ativas aprocessos; e 0saspectos
de desempenho. Vilkamo e Keil (2003) e Hakansson e Sharma (1996) ressaltam
a importancia do historico do relacionamento interorganizacional para a
caracterizacdo das aliancas, entre eles o entendimento sobre a existéncia de um
ciclo de vida que compreende as etapas de formag&o, operacionalizagdo e
finalizag&o, constituindo aspectos rel evantes no entendimento dos estudos com
enfoque processual. Neste sentido, apropostade Ring e Van de Ven (1992), com
0 objetivo de compreender processualmente o0s relacionamentos
i nterorgani zacionai s aponta um entendimento alternativo acompreensdo sequiencia
do ciclo de vida das interacdes das organizacoes.

Para esses autores, o processo de desenvolvimento da cooperacao
interorganizacional é compreendido de forma ciclica e ndo obrigatoriamente
sequiencial, abarcando necessariamente periodos de inicio e término. O carater
ciclico ndo se deve aestabilidade a cancadano rel acionamento, mas amanutencéo
de equilibrio entre processos formais e informais de interacdo. Quando este
equilibrio é alterado, o relacionamento passa a ser ameacado. O processo de
desenvolvimento do relacionamento sob o model o ciclico compreende trés etapas,
guais sejam: negociacdo, comprometimento e execucdo. De acordo com Ring e
Van de Ven (1994), as relagBes interorganizacionais cooperativas constituem
mecani Smos social mente construidos, continuamente mol dados e reestruturados

202 RAC, v. 11, n. 3, Jul./Set. 2007



Identificagdo de Mecanismos de Controle em Aliangas Estratégicas para Desenvolvimento Tecnol 6gico

pelas acles e interpretacfes simbdlicas das partes envolvidas. Asssim como a
estruturainicial de salvaguardas estabel ece 0 contexto de agdo das partes, também
as interagBes subseguientes reconstroem novas estruturas de governanga no
relacionamento. Neste sentido, segundo Ring e Van de Ven (1994), as fases do
processo de desenvolvimento dos relacionamentos interorgani zacionais podem
ser resumidas da seguinte forma.

(1) Negociacao. Ocorre a negociacdo de expectativas conjuntas a respeito de
motivacOes, de possiveisinvestimentos e daidentificacdo deincertezasrelativas
ao relacionamento a ser desenvolvido entre as partes. Nesse estégio, o foco esta
associado a processos de barganha e orientagcdo de comportamentos, a medida
gue as partes sel ecionam, abordam ou evitam parceiros alternativos, e persuadem,
argumentam e pechincham sobre possivel stermos e procedi mentosde um potencia
relacionamento. Acompanhando esses procedimentos formais de barganha,
ocorrem procedimentos psicossociais de construcdo de sentido ou gjustamento
gue levam partes independentes a entrar no relacionamento. Esforcos repetidos
por meio de barganha formal e construcao de sentido informal sdo geralmente
Necessarios para prover as partes 0 acesso as incertezas envolvidas, a natureza
eaconfiabilidade de cadaparte, aos direitos e aos deveres, bem como aeficiéncia
e a equiidade esperada de cada contraparte.

(2) Compromisso. O comprometimento entre as partes da alianca voltadas
para agdes futuras ocorre por meio de contratos formais e contratos informais.
Neste momento os termos e a estrutura de governanga do relacionamento séo
estabelecidos mediante contratos relacionais formais e/ou compreendidos
informalmenteem * acordos psicol égicos entre as partes. Como no estégio anterior,
uma série de interagdes das partes € necessaria para haver consentimento matuo
legitimado. Dependendo do risco percebido no negdcio e da vontade das partes
em basear 0 relacionamento na confianca, muitos desses compromissos seréo
alcancadosinformal mente. Entende-se por contratos psicol Ogi cos as expectativas
e premissas comuns sobre prerrogativas e obrigacGes das contrapartes. Estas
expectativas a respeito do que cada parte ira dar e receber no relacionamento
varia em grau de explicitacdo, sendo que as partes geralmente estdo apenas
marginalmente conscientes da natureza exata dessas expectativas.

(3) Execucdo. Compreende a concretizacdo de compromissos mediante a
interacdo de papéis organizacionais e interacdes interpessoais. Nesta etapa,
compromissos e regras sdo levados a efeito. As partes déo ordens aos seus
subordinados, adquirem materiais, pagam montantes acordados e administram
conforme as necessidades do que foi acordado. | nicial mente os comportamentos
baseados em designacdes formais reduzem aincerteza, quando 0S compromissos
s8p executados, aumentando aprevisibilidade do relacionamento. A partir deuma
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série de interacBes, as pessoas envolvidas se tornam mais conhecidas umas das
outras e se podem basear, de forma crescente, em rel acionamentosinterpessoais,
em vez de relacionamentos baseados em papéisformais. Essas fases do processo
de desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais podem ser vistas
naFigura 1.

Figura 1. Fases do Processo de Desenvolvimento dos
Relacionamentos I nter organizacionais
¢ por confianga Para futuras a¢des por meio de

Barganha formal e Contrato formal legal

Formagdo de senso informal Contratos psicol6gicos

NEGOCIACAO

De expectativas em comum de risco COMPROMETIMENTOS

DECISOES

Baseadas em
eficiéncia e
equidade

EXECUCOES
De todos os compromissos por
meio de
Regras de interagdes
Interagdes pessoais

Fonte: Adaptado de Ring e Van de Ven (1994, p.08)

Mecanismos de Controle

A discussdo do conceito de mecanismos de controle se insere no contexto dos
aspectos rel ativos a questfes tanto estruturais, que envolvem aregulagéo formal
das relacbes, como dos aspectos processuais de cooperagdo, coordenacdo de
conflitos e adaptactes (Hakansson & Sharma, 1996). Os mecanismos de controle
constituem elemento instrumental das estruturas e processos de governanga das
relacBes de cooperacdo em aiancas entre empresas.

Basesparao Controle

Os estudos relativos ao fendmeno de controle tém sua origem na estrutura
interna das organizacOes, em que a énfase esta relacionada com a acéo das
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organi zagdes sobre os individuos que as comp&em. Dessaforma, Etzioni (1974)
e Ouchi (1979) consideram que 0s objetivos do controle estdo associados a
minimizar divergéncias entre organizagdes e seus integrantes.

Hatch (1997), por suavez, consideraque o controle pode tanto ser aplicado em
individuos como em unidades organizacionai s e organizagdes. O autor compreende
gue, na moderna teoria organizacional, o controle € visto como mecanismo de
implementacéo estratégica, que pressupde que a organizacdo deve regular e
certificar-se de que interesses divergentes ndo interfiram nas metas e estratégias
da organizacdo. Essa abordagem da énfase aos mecanismos de controle
comportamental, visando garantir que interessesindividuais sejam minimizados.
Trés perspectivas modernas de controle sdo distinguidas por Hatch (1997). A
primeira lida com a avaliagdo de desempenho e retorno. Esta abordagem tem
muito em comum com o modelo cibernético da Teoria Gera de Sistemas. A
segunda abordagem, conhecida como teoria de agéncia, foi desenvolvida
recentemente no contexto de comportamentos econdmicos e contébeis. Estavisio
focaliza o controle do comportamento de gerentes via contratos desenhados para
encorgjar gerentes a servir aos interesses dos proprietérios da organizagéo. A
terceira teoria compara mercados, burocracias e clés, como formas aternativas
de controle organizacional, e levanta o aspecto de adocdo da cultura como
mecanismo de controle. O autor daindicios de que o controle pode ser avaliado
no nivel dasorganizagdes e ndo apenas narel acao entreindividuos e organi zagoes,
€le propde as categorias de control e baseadas tanto em hierarquias (burocracias)
e em controles regulados por pregos (mercados), quanto em fatores associados a
processos de socializagao e influenciados pela cultura (cl&). Segundo o autor, se
atransacdo envolve um ativo particular, isso faz com que anormadareci procidade
e avaloracdo so possam ser compreendidas pelas partes envolvidas e ndo pelo
contexto social em que se inserem.

Taisativos podem ser identificados em processos de desenvol vimento tecnol 6gico
cooperado, em que se verifica crescente interdependéncia tecnol6gica das
organizacgoes. Nesses casos, a capacidade dos controles de mercado ou
burocraticos de prever e mensurar todo o desempenho ndo se aplicam, de forma
gue passam a 77 ser adotados controles por meio de internalizacéo de valores,
adotacdo de elementos rituais e cerimoniais que ndo garantem a previsibilidade
total do alcance dos resultados esperados mas atuam como influenciadores nos
processos de controle.

M ecanismos de Controle em Relacbes de Aliancas

Para Child, Faulkner e Pitkethly (2000), o controle nasrelagdes entre empresas
deve variar de acordo com o tipo de alianca empreendida; 0 maior ou menor uso

RAC, v. 11, n. 3, Jul./Set. 2007 205



Carlos Gabriel Eggert Boehs e Andréa Paula Segatto-Mendes

de mecanismos de controle pode influenciar a confianga e 0 desempenho da
empresa. Para Geringer e Hebert (1989), no contexto especifico das aliancas
estratégicas do tipo joint-ventures, o conceito de controle constitui processo
pelo qual umaentidadeinfluencia, em grausvariados, 0 comportamento e resultado
de outra entidade mediante o uso do poder e da autoridade, por meio de
mecanismos burocréticos, culturais e informais. Os mecanismos de control e, por
suavez, visam coordenar atividades, uso eficiente de recursos e implementacéo
de estratégias, bem como a protecdo de estratégias internas, competéncias
tecnol 6gicas e outros el ementos pertencentes agrupos externos. Child e Faulkner
(1998) indicam possiveis mecanismos de controle préaticos identificados nas
relaces de joint-ventures no Quadro 1.

Quadro 1: Tipos de Controle

Mecanismos de controle
Controles de entrada

Funciio do mecanismo
Facilita a agdo em niveis de condi¢des
controladas

Exemplo

Transferéncia de precos, distribuicdo de
recursos, gestdo da  informagdo,
treinamento e desenvolvimento pessoal

Controle comportamental | Especifica o modo correto de realizar de
o trabalho

Especifica resultados pretendidos,
monitoramento e premiacdo para seu
alcance

Define e cria valores comuns

Politicas, planos, especificacoes
métodos, regras e supervisao direta.
Metas, or¢amentos, reportar resultados,
pagamento mediante desempenho.

Controle de saida

Socializaciio de valores Culturas organizacionais expressas por
meio de sistemas de crengas, rituais e

tradi¢des

Adaptacio, socializacio

Torna pessoas familiares com os
valores e praticas de outras

Padronizacdo de habilidades, pressdo de
colegas, programas de sensibilizagdo
cultural

Envolvimento pessoal

Sinaliza o que os gerentes das
parcerias pensam que seja importante

Visitas e participagdo pelos gerentes,
comunicacao verbal

Estrutura hierarquica

Enfatiza e apdia parceiros metas das
aliancas

Membros da diretoria, reunides com
gerentes e agdes de reporte

Estrutura lateral

Influencia pessoas a interagir em
torno de limites formais

Gatekeepers entre parceiros, equipes
formadas por agentes de ambos os

parceiros.

Fonte: Adaptado Child e Faulkner (1998).

Geringer e Hebert (1989) propdem a adocdo da classificagcdo dos mecanismos
de controle em trés diferentes grupos. mecanismos orientados pelo contexto,
mecanismos orientados por contelido e mecanismos orientados por processo. Os
mecanismos de controle orientados pelo contexto sdo baseados em elementos
informais e culturais, sendo seu objetivo estabel ecer um contexto apropriado, para
gue os parceiros alcancem seus objetivos. O compartilhamento de uma mesma
culturaorganizacional, segundo Das e Teng (1998), prové um sentido de controle,
pois unifica a forma como os membros das organizagOes parceiras processam a
informag&o e reagem ao ambiente, causando, assm, maior previsibilidade do
comportamento dosfuncionérios.
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Suaverificacdo se pode dar por meio de processos de socializacdo e treinamento,
0s quais intensificam a interacdo dos funcionérios das empresas, tornando-0s
familiarizados com a cultura organizacional de suas respectivas contrapartes.
Van Marrewijk (2005) aponta que os processos de socializacdo se tornam
relevantes, quando se considera aimportanciade contornar diferencas culturais,
comportamentai s e de expectativas em projetos cooperados, envolvendo empresas
do setor publico e privado. Os mecanismos orientados por contelido sdo geralmente
formais, com intervencdo direta de gerentes e diretores, ou ainda tipicamente
burocréticos, como, por exemplo, o direito de veto ou designacao de
responsabilidades especificas, estando geralmente baseados em documentos
formais.

Ja os mecanismos orientados por processo sao aquel es pel os quai s as empresas
exercem controle mediante processos de plangjamento e tomada de decisdo,
como no exempl o da participacdo dos funcionarios das parceiras no plang amento
dajoint-venture. Geringer e Hebert (1989) consideram que 0s mecanismos de
controle podem ser analisados de acordo com o tipo de mecanismo adotado e o
foco do controle, ou segja, sobre que tipos de atividades é exercido o controle. A
classificagio desses autores néo restringe os controles a dimensBes somente
formais ou informais, permitindo a abrangéncia de componentes sociais,
hierarquicos e com base em agdes, 0 que setorna coerente com o fundamento do
controle proposto por Ouchi (1979) que, na sua concepgdo, compreende que nas
relacdes tanto fatores hierérquicos quanto de mercado e baseados em normas
sociais podem exercer influéncia como elementos de controle.

METODOLOGIA

A metodologia empregada para concretizagdo da pesquisa foi proposta sobre
uma base de cardter qualitativo, com 0 emprego da estratégia de pesquisa de
estudo multiplo de casos em profundidade. A pesquisa de caréter descritivo-
exploratério possui 0 objetivo de descrever as caracteristicas de um fenémeno,
qual seja, a adogcdo de mecanismos de controle no contexto da governanga de
aliancas estratégicas e buscar subsidiosinformacionais que indiquem que fatores
determinam a adogdo dos mecanismos de controle, ao longo das fases do
relacionamento. Sendo o objeto de estudo deste trabal ho as aliangas constituidas
entreempresas, o nivel deandiseescolhidofoi relacional-organizacional eaunidade
de andlise foram os mecanismos de control e identificados.

A estratégiade pesquisaescol hida, conseguintemente, foi o estudo multiplo de
casos, 0 que, segundo Collis e Hussey (2005), constitui modelo adotado em
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pesquisas de carater descritivo e exploratério. De acordo com Yin (2001), os
estudos de caso geral mente apresentam mais variaveis deinteresse do que pontos
de dados e, em consequéncia, se baseiam em vérias fontes de evidéncia. Os
casos estudados apresentam como fonte de informacdo dados primarios e
secundérios. Os dados primérios compreenderam arealizagéo de entrevistasemi-
estruturada com dirigentes de nivel estratégico das organizagdes responsaveis
pelos processos de interacdo. Os dados secundarios permitiram o processo de
triangulagdo e abrangeram relatérios anuais, entrevistas, informagdes disponiveis
no sitio el etrénico das empresas e outros bol etinsinformativos, aém de documentos
contratuais, registros de atas de reunifes, normas e procedimentos, registro de
comunicagfes entre as empresas, com a devida autorizagdo de emissores e
receptores. A predeterminacéo das caracteristicas das fontes de informacdes de
fontes primarias direcionou a escolha de informantes, que foram selecionados
por adeséo e disponibilidade em atender ao estudo. A andlise de dados primérios,
originados das entrevistas semi-estruturadas, ocorreu por meio da técnica de
analise de contetido de documentos e entrevistas gravadas e transcritas. Naanalise
de conteldo, foi proposta a adoc&o de indicadores qualitativos; a técnica
selecionada compreende a andlise de categorizacdo tematica, de acordo com
Bardin (2002).

ANALISE DOS CAsos

Alianga Alfa

A empresa A € uma sociedade andnima, constituida legalmente em 2004. Foi
criadaparacentralizar acoordenacéo e o desenvolvimento e producéo, no Estado
de Santa Catarina, de um veiculo automotivo de origem naciona. O projeto e a
propriaempresaA tiveram como fatores motivadores de sua criacdo aexisténcia
de umaindustria de autopecas de importancia nacional em Santa Catarina, que
desgja fortalecer sua posicdo diante dos mercados de empresas montadores de
veiculos, uma vez que atualmente ndo ha a presenca de nenhuma industria do
segmento automotivo naguele Estado. A empresa B constitui uma empresa
industrial catarinense especializada na producéo de tubos de aco, tendo iniciado
suas atividades apartir de 1947, no municipio de Jaraguado Sul.

Atualmente, a empresa fornece componentes automotivos para todas as
indUstrias montadoras de veicul osinstaladasno Brasil e, recentemente, diversificou
sua producdo, visando atender a0 mesmo mercado com componentes de maior
valor agregado. As atividades de desenvolvimento tecnolégico da empresa
compreendem a concepcao de solucbes customizadas para o setor automotivo e
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atividades de pesquisa e desenvolvimento, de forma cooperada com laboratorios
e centros de pesquisa universitarios, entre eles laboratérios de pesquisa do
departamento de Engenharia M ecanicadaUniversidade Federal de SantaCatarina,
UFSC, e da Pontificia Universidade Catdlica do Parana, PUCPR. O objetivo da
parceria, confirmado pelos entrevistados das duas empresas, consiste na
consolidagdo de um projeto de veicul 0 automotivo com caracteristicasinovadoras,
baseadas na adocéo de estrutura tubular para o nicho especifico de veiculos
utilitérios, e a sua posterior producdo em série, a partir de uma cadeia de
fornecimento que envolva outras empresas de autopegas de Santa Catarina. O
desenvolvimento do projeto de engenhariado veiculo exigiu ainteracdo diretada
eguipe de engenharia contratada pela empresa A com a equipe de engenhariada
empresa B, que colocou adisposicao do projeto sua equipe de engenhariaetoda
asuatecnol ogiadefabricacdo detubos, corte, dobrae soldapor meio de maguinas
de comando numérico e robdtica

A elaboracao dosmodel osfuncionais (prot6tipos) foi realizadatambém deforma
cooperada; a operacionalizacgo esteve sob responsabilidade da empresa B e a
avaliacdo e coordenacdo destas atividades sob responsabilidade compartilhada
das duas empresas. Outro conjunto de el ementos produzi dos sob responsabilidade
conjunta foi o ferramental que compreende os instrumentos de manufatura das
pecas do chassi e que sdo imprescindiveis para posterior reproducdo do produto.
A realizacdo destas atividades envol veu etapas de negoci agdo, comprometi mento
e execucdo de atividades, que foram identificadas ao longo do tempo, de acordo
com a exemplificacdo do Quadro 2 abaixo.

Quadro 2: ldentificagdo das Fases do Relacionamento Empresa A —

Empresa B

Periodo 2001 2002 2003 2004 2005/1 2005/2
Fases NI N2 Cl N3 [C2

El | E2
N, = 1* negociacdo, C, = 1° comprometimento,
N, = 2* negociagao, C, = 2° comprometimento,
N3 = 3" negociagdo, E, = 1* execugdo,

E, = 2% execucdo

Alianga Beta

A empresa C € uma empresa pertencente a um grupo multinacional, com
atuacéo na producao, pesquisa e comercializacdo de compressores el étricos.
Passou aproduzir compressores no ano de 1971. Em 1983 montou seu primeiro
grupo de pesquisa, preocupado tanto com a pesquisa bésica quanto com a
pesquisa aplicada, em cooperacdo com a Universidade Federal de Santa
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Catarina, em perspectivade longo prazo einvestindo em model os de simulacéo,
com o objetivo de compreender o funcionamento tedrico de compressor.
Atual mente aempresapossui plantas de producgéo instaladas no Brasil, China,
Eslovaquiaeltdlia. A empresa D é umaorganizacéo com 100% de seu capital
nacional ; suas atividades foram iniciadas em 1939. Possui plantas instaladas,
no Brasil, Argentina, Alemanhae Hungria, e escritériosnos EUA, Reino Unido,
Itdlia, Austria e Austrdlia. A empresa atua no setor de autopegas, mais
especificamente no desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos de
vedacdo, de mangueiras e juntas. Possui trés grandes direcionamentos de
suas atividades: a pesquisa tecnoldgica, o desenvolvimento de solucdes
funcionais paraos seus clientes e aproducéo industrial. O processo de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) tecnoldgico da empresa é orientado pela
identificac8o das necessidades do cliente e pela analise de oportunidades de
melhoria de processos.

A éreade P&D possui 4 linhas estratégicas. o desenvolvimento de pesquisa,
em projetos de curto e de longo prazo; o atendimento das expectativas do
cliente, visando tornar-se um leader-source; a geracdo de inovagéo de
desruptura; e areducéo de custo no fornecimento a clientes. De acordo com
0s entrevistados, duas frentes principais de atividades passaram a ocorrer
entre as duas empresas, a partir do final do ano de 2004. A primeira série de
atividades, segundo o entrevistado da empresa D, foi motivada por seu
interesse em obter informacdes a respeito de instrumentos de gestéo
tecnol 6gica, que foram apresentados pela equipe da empresa C, em eventos
relativos ao tema de inovagdo naindustria. Para a empresa C, sua motivacao
advei o de suabusca de novos parceiros ndo concorrentes para o financiamento
de pesquisas de materiais comuns a cadeia de suprimentos das duas empresas.
O segundo conjunto de atividades teve como motivagdo inicial o interesse
daempresa C, que necessitava identificar empresas que pudessem realizar o
desenvolvimento de aplicacOes paraasuanovalinhade compressores, suprindo
sua demanda de materiais com caracteristicas de vedacgéo de altaresisténcia.
A caracterizacdo do ciclo do relacionamento entre as duas empresas é
exemplificado de acordo com o Quadro 3.

Quadro 3: ldentificacdo das Fases do Relacionamento entre a Empresa
CeaEmpresaD

Periodos 2004/02 | 2005/01 2005/02
Troca de informagdes e cooperacdo sobre pesquisa N1 C1 N2 ‘ C2
Atividades de desenvolvimento Ndl Cdl Edl
N; = 1* negociagdo, C,= 2° comprometimento,
C = comprometimento, Ny 4= negociagdo de atividades de desenvolvimento,
N, = 2% negociagao, C41= comprometimento de atividades de desenvolvimento,
Eq;=execugdo de atividades de desenvolvimento
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Alianca Gama

A empresa E foi fundada em 1938, em Joinville. Seu negdcio tem como foco
atividades de fundi¢do, voltadas para a producéo de pegas para sistemas de
propulsdo, freio, transmissdo, direcdo, eixo e suspensdo direcionados ao setor
automotivo e outras industrias do setor metal-mecanico. Em 1963 uma segunda
unidade defundicdo foi instalada, paraproduzir pecas automotivas, eem 1972 foi
criado o primeiro centro de pesguisa, em parceria com a Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo. A empresa E passou a enfocar afundicéo, que € seu
negoécio central; com isso ampliou suas exportagcdes. Atualmente posiciona-se
entre as cinco maiores fundi¢cdes do mundo, atendendo primordial mente o
segmento automotivo.

A empresa possui capacidade para produzir 500 mil toneladas anuais de pecas
de ferro fundido, em dois parques fabris. um em Joinville e outro em Maug, no
Estado de S&o Paulo. Metade de sua producdo atual é exportada paramais de 40
paises e suas atividades de desenvolvimento estdo concentradas em engenharia
de produtos, engenharia metal Urgica e engenharia da qualidade. A empresa F é
uma empresa de origem sueca, que mantém escritérios na Suécia, Chicago e
Londres, e desenvolve, produz e fornece tanto sistemas de controle de processos
produtivos como conhecimento tecnol dgico de engenharia para a producéo, em
larga escala, de tecnologia de ferro fundido vermicular (Compacted Graphite
Iron - CGI). A empresa foi fundada em 1983, quando registrou sua primeira
patente. De 1984 a 1991, desenvolveu pesquisa basica para a solidificacdo do
comportamento do CGl; o desenvolvimento destatecnol ogia continuou ocorrendo
entre os anos de 1990 a 2000. Nesta etapa, segundo o entrevistado, atividades de
pesquisabasicae P& D teriam ocorrido para consolidacédo datecnologia de ferro
fundido vermicular e do sistema computaciona para sua produgdo. No ano de
1996, com uma tecnologia forte, a empresa iniciou a busca de parceiros que
complementassem a solugdo fornecida pelo CGI, mediante a incluséo, no
desenvolvimento da tecnologia das especificidades de cada area de atuagéo do
setor metal mecénico.

As atividades desenvolvidas de forma cooperada entre as duas empresas
tiveram por objetivo inicialmente o aperfeicoamento da tecnologia de ferro
vermicular de alta usinabilidade e aidentificac@o do seu potencial mercado.
Para tais acdes utilizou-se o conhecimento desenvolvido pela empresa F; a
empresa E, durante o periodo de 1996 a 2000, contribuiu com conhecimentos
gue aperfeicoaram os processos de producéo de blocos e cabegotes, adotando
a tecnologia de ferro fundido vermicular para o mercado automotivo. A
primeira producéo que utilizou a tecnologia de CGI ocorreu em 2000; deste
periodo a 2004, a empresa E, com a cooperacdo da empresa F, realizou a
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producao e teste de prot6tipos para viabilizagdo comercial de componentes
automotivos, complementando, assim, adisponibilidade das solugées em CGI
para 0 mercado de pecas de veiculos. Atualmente, a empresa E utiliza a
tecnologia CGI para produzir pegas para seus clientes, enquanto aempresa F
comercializa atecnologia e o sistema computacional para producéo do CGl.
O Quadro 4 exemplifica a identificacdo das etapas do relacionamento, que
abrangem as etapas de negociagdo, comprometimento e execucédo das
atividades cooperadas.

Quadro 4: Identificacdo das Fases do Relacionamento entre
a Empresa E ea Empresa F

Periodos | 1996/1 | 1996/2 [ 1997 [ 1998 [ 1999 [ 2000 [ 2001 [ 2002 [ 2003 | 2004
Fases N1 Cl El C2 E2

N, = 1? negociagio C, = 2° comprometimento

C, = 1° comprometimento E, =27 execugdo

E; = 1* execugdo

M ecanismos de Controle x Aliancas x Foco x Fases

Os focos que caracterizaram os instrumentos adotados em cada uma das
etapas dos rel acionamentos s&o identificados no Quadro 5. Se em um primeiro
momento aliteratura considera que a principal preocupacéo dosinstrumentos
de controle, em aliangas estratégicas, diz respeito aregul agdo dos contetidos,
pode-se verificar que um conjunto de outros fatores também faz parte das
preocupacdes de acdes tomadas nas relagbes, 0 que tentaremos esclarecer
neste momento, entre eles a preocupacdo com a gestao do préprio
relacionamento. Na etapa caracterizada pela negociacéo, ao longo das trés
aliancgas, tanto as reunides quanto a busca de informages junto a terceiros
constituiram procedimentos que auxiliaram as empresas a conhecer as reais
capacidades dos parceiros e a obter informacdes sobre as referidas
contrapartes.

A buscadeinformagao sobre parceiros constitui, segundo Etzioni (1974) e Ouchi
(1979), componentes complementares aos control es que visam aminimizagéo de
outros instrumentos regulatorios. As reunides serviram ainda, junto com as
comunicagdesadistancia, paradeterminar condicdes do relacionamento, ou sgja,
para a gestdo do andamento do relacionamento. O agendamento de reunifes, o
local para suaexecucao, a pautadas reuni6es e que recursos de tel ecomunicagdo
passariam a ser adotados para atroca de informagdes estratégicas, isso abrangeu
o0 conteido das di scussdes ocorridas adistancia, enquanto nas reuni8es a defini¢ao
de quetipos de projetos seriam discutidos, quai s as equipes envolvidas, bem como
Seus responsaveis constituiram o foco de tais processos.
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A definicéo de cadaempresaarespeito das pessoas responsaveis pelainteracao
com a contraparte, 0 agente concentrador das decisdes e como ocorre o fluxo de
informacdes entre umaequi pe e outratambém setornaram alvos das preocupactes
das empresas, visando regular e orientar o andamento das relagbes. Ainda no
contexto da etapa de negociagdo, o processo de monitoramento, por parte dos
niveis hierarquicos superiores das empresas envol vidas, também constituiu fator
considerado pelas empresas.

Para acompanhar a evolucdo das tratativas, foi verificado, em certos casos,
tanto a participacdo direta da direcdo tecnoldgica de uma empresa, quanto a
comunicagdo posterior naformade relatério de acfes paraa direcéo tecnol 6gica
daempresaparceira. A preocupacao com a protecdo de informagtes estratégicas
das empresas foi evidenciada nesta etapa do relacionamento (Alianca Beta e
Gama). Asempresas adotaram rotinas de ndo divulgagdo ao longo das discussdes
sobre informagdes sigil osas.

Na etapa caracterizada pel adefinicdo de expectativasformaiseinformaisentre
as partes, 0S processos e componentes que proporcionaram a identificagdo de
acordos realizados foram identificados como instrumentos associados a
coordenagdo e controle. Tanto as reunides quanto aadogdo de cartas deintencoes,
termos de confidencialidade e contratos direcionaram a criagéo de expectativas.
A assinaturado do termo de confidencialidade passou a determinar quais as
expectativas das partes, quanto ao tratamento dado asinformacfestransacionadas
entre as partes, 0 seu contelido, bem como o prazo de vigéncia destas condi¢oes.
O contrato, por suavez, verificado apenas naalianca Gama, abrangeu aregulacéo
das expectativas sobre 0s seguintesitens: destinacéo dos resultados do projeto, o
atendimento aos interesses de cada parte, a definicdo de responsabilidades, a
distribui¢go de custos, o cumprimento do cronograma, a determinacéo da
propriedade do objeto da atividade de interacdo, o alcance de objetivos
predeterminados e o tipo de informag&o tecnol 6gica colocada a disposicdo de
cada parceiro.

Na auséncia dos contratos, alguns dos elementos regulados pelos contratos
foram acordados informalmente ou com aadog&o da formalizagdo por meio de
atas das reunides entre os responsavei s de cada umadas empresas. Novamente
nesta etapa foi identificada a preocupagdo com a protecdo de informagdes
estratégicas, ao longo das interacdes. A fase do relacionamento caracterizada
pela maior interagdo das partes (execucéo de atividades conjuntas) abrangeu
uma série de elementos que influenciaram aregulacdo dos rel acionamentos de
aliangas.

As reunides, visitas, comunicagdes a distancia, bem como a utilizagdo de
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softwares de gestdo de projetos e adogdo de cronogramas serviram como
elementos que auxiliaram no processo de monitoramento de resultados e prazos
relativos a execugdo de atividades, os quais foram utilizados extensamente por
todas as empresas. Na etapa de execucéo, novadel egacdo de responsabilidades
ocorreu para a definicdo ndo dos gestores dos relacionamentos mas dos
executores de atividades cooperadas. Esta delegacdo foi acompanhada da
transmissdo de atribui¢cfes e informag8es regulatérias constantes em
instrumentos formais, como contratos, mas eles ndo estavam disponiveis para
estas equipes.

Um componente diferenciado de controle, nesta etapa, aplicado entre as
empresas da alianca Alfa, teve como foco a mudanca de comportamento de
funcionarios quanto ao seu comprometimento com o projeto, sendo adotadas
conversas informais para sua aplicagdo. Outro elemento singular desta parceria
foi a protegdo de informagdes ndo associadas ao contetdo tecnologico
transacionado, mas relativas a mudancas internas, que visavam ndo gerar
desconfiangas quanto ao comprometimento das empresas parceiras. Em funcéo
de condi¢Bes ndo previstas ocorreu ainda a adocdo de instrumentos regul atdrios
de custeio de atividades, que passaram a ser adotados nainteracdo daempresaA
com a empresa B.

Influenciador esdos M ecanismosde Controle

Considerando a propostado trabalho de investigar os mecanismos de controle
ao longo do relacionamento, cumpre verificar se existe lgumarelacéo entre as
fases do processo de interagdo e 0 momento em que os entrevistados apontam a
emergéncia dos fatores influencienciadores. Preocupacfes como a avaliacdo do
objeto do relacionamento, a credibilidade do parceiro, o tamanho e origem da
empresa parceira, bem como a avaliacdo da sua reputacdo e a avaliacdo dos
individuos que compdem a parceriaforam apontados como fatores queinterferem
no momento em que se busca conhecer 0 parceiro, o que caracteriza a fase de
negociacdo, de acordo com Ring e Van de Ven (1994). No entanto a reputacéo
do parceiro, tanto no nivel organizacional como dos individuos, segundo os
entrevistados, baseiam-se nasinformagdes obtidas tanto por terceiros, nafase de
negociacéo, como em interagfes anteriores, o que foi evidenciado pela
preocupagdo eminiciar o relacionamento sobre projetos de contetido envolvendo
menores riscos, segundo os entrevistados da alianca Beta. Neste sentido, abusca
de tais informagdes se manifesta tanto nas fases de negociacdo como interacéo
a0 longo das atividades de execucéo. Ao longo dafase de execucéo, apreocupacdo
em evitar adivulgac&o de problemasinternos enfrentados pelaempresaB (alianca
Alfa) influenciou asatividades de monitoramento e control e de atividades, amedida
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gue a ocultacdo de informagdes impediu o acompanhamento do projeto pela
empresa parceira, assim como o préprio andamento das atividades. Entre os
influenciadores identificados na fase de comprometimento, o entrevistado da
empresa A apontou tanto a falta de experiéncia na realizacdo de processos de
cooperacao como o fortelago de confiancae amizade com o dirigente daempresa
parceira (anterior ao relacionamento), como determinante na limitagdo de
instrumentos de coordenacéo e controle adotados, o que foi evidenciada nesta
fase em que se demandou das empresas a apresentacdo do detalhamento dos
acordos formais.

Ao contrario do posicionamento de Child (1999), que col ocaaempatiacomo
elemento constitutivo da confianca em estagios mais avancados de um
relacionamento, no caso da alianca entre as empresas A e B a confianca
interpessoal influenciou a configuracdo do relacionamento em fases
posteriores. Nafase de comprometimento, foi considerado influenciador pela
alianca Beta e Gama o papel da equipe técnica e da juridica. Enquanto esta
ultima procurou detalhar em grau maximo as clausulas de acordos formais e
aidentificacao de riscos potenciais dos relacionamentos, as equi pes técnicas
enfatizaram aflexibilizag&o dosinstrumentos, visando a possibilidade de ndo
restringir as atividades de desenvolvimento conjunto. A busca pelo
conhecimento das expectativas do parceiro, interesses sobre a cooperagao,
bem como sobre o0 uso das informacdes transacionadas entre as partes, foi
apontado pelos entrevistados das aliancas Beta e Gama como razéo para a
protecao de informacdes e reunides entre as empresas ao longo de todo o
relacionamento. Damesmaforma, aB, ao verificar diferencas de expectativas
durante a execucgéo, buscou novosinstrumentos de regulacéo, como o controle
cooperado de custos. Evidencia-se, portanto, ao longo de todas as fases do
relacionamento, a preocupacdo dos entrevistados com as expectativas das
partes e aprevisibilidade de seu comportamento, conforme proposto por Das
e Teng (1998).
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CONSIDERAGOES FINAIS

Entre os resultados alcancados pelo estudo foi verificado que todos os casos
representam rel agdes de cooperacdo voltadas para atividades de desenvolvimento
tecnol 6gico, sem a participagdo acionéria direta entre as empresas, caracterizadas
por desenvolvimentos conjuntos, trocastecnol dgicas e até mesmo rel agbesdecliente
fornecedor. A andlise dos dados permitiu aidentificacgo de mecanismosde controle
ao longo das fases verificadas nos relacionamentos estudados. Quanto a
caracterizaco especificadasfases dos rel acionamentos em cadaumadas aliangas,
comprovou-seaobservacdo de Ring e Van deVen (1994): asfasesdo rel acionamento
podem ocorrer de forma recorrente e de forma ndo necessariamente sequiencial.

A particularizag8o da ocorréncia dessas fases teria ocorrido em fungdo de
varios fatores, como o contelido da interacéo, as acdes das partes sobre 0
relacionamento e 0s obj etivos e expectativas. Alguns dos mecani smos de controle
identificados foram verificados de forma particular em determinada fase da
interacdo ou em umaaliangaexclusivamente, enquanto outros mecanismosforam
notados em mais de um caso ao longo de vérias das etapas de interacdo. Desta
forma, puderam ser identificadostanto procedimentosformaiscomo instrumentos
contratuais, até a adocdo de rotinas associadas a gestéo eficiente dos
relacionamentos e dos interesses das organi zagGes participantes.

Foi verificado neste contexto que taisinstrumentos podem variar ao longo de cada
uma das etapas do relacionamento, de acordo com seu foco de atuagéo. O estudo
permitiu ainda observar que taisinstrumentos ndo estdo atrel ados apenas a prote¢do
dos recursos transacionados, mas também a gestdo do relacionamento, o que pode
ser comprovado pela preocupacdo das empresas em garantir que a confianca e o
comprometimento de sua contraparte ndo seja abalada, em funcdo das dificuldades
internas vivenciadas pelaempresaparceira. A identificacdo do foco dos mecanismos
de controle adotados também pode ser verificada, evidenciando, assim, o contelido
dos controles e os objetivos das empresas com a sua adogéo.

Além disso, foi possivel estabelecer um levantamento inicial dos fatores
influenciadores na adoc&o de mecanismos de controle. Sob a perspectiva de
analise das transacfes entre as empresas nos casos de aliangas, 0 presente estudo
concentrou-se na andlise das formas de interacdo mais flexiveis em que, em
alguns casos, 0 processo de formalizagdo ndo foi nem mesmo completado; no
entanto, mesmo com a questdo difusa da caracterizacéo das estruturas de
governanca das aliancas, ja nas fases preliminares dos trés relacionamentos, a
interacdo constitui uma realidade, o que Ihe garante estrutura de gestéo.

A determinacdo daunidade edo nivel deandlise, bem como adeimitacdo do nivel
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e origem dos informantes tém origem nas recomendagdes propostas pelaliteratura,
quanto ao cuidado que demandam estudos relativos a interacdo (Faulkner & De
Rond, 2000). A preocupagao em adotar um nivel de andlise especifico, concentrando
a origem das informacdes nos dirigentes estratégicos responsaveis por tais
relacionamentos, bem como tendo a possibilidade de ouvir as partes de ambas as
empresas, condtituiu fator determinante para a verificacdo dos dados coletados.

O estudo realizado permitiu ainda identificar novas possibilidades de pesquisa
relativas aos mecanismos de control e adotados nos relacionamentos e a gestéo de
aliancas. Nesse sentido, foram identificados os fatores influenciadores na
configuragdo dos mecanismos de controle. Os entrevistados apontaram como
influenciadores tanto fatores associados as caracteristicas e expectativas dos
individuos, como fatores associados as caracteristi cas das organizagdes e ao contexto
em que estdo insertas. Tais influenciadores indicam que, além de se considerar
fatores relativos ao contelido tecnolégico e aos segmentos da industria como
determinantes dos mecanismos de control e adotados em relacionamentos, deve-se
verificar o microuniverso dos agentes que interagem e a dindmica de tais
relacionamentos.

O estudo da cooperacao voltada paraatividades de desenvol vimento tecnol égico
no Brasil pode evoluir sob muitos aspectos. Alguns passos foram dados
recentemente, apartir dainiciativado IBGE e MCT, por meio dapesquisaPINTEC
2004 (IBGE, 2005), que permitiu mapear o comportamento deatividadesinovadoras
no pais por parte da iniciativa privada. Considerando que os processos de
desenvolvimento tecnol 6gico e ageracao de atividadesinovativas compreendem
umarede de agentes com graus variados de interacéo, envolvendo universidades,
governos einiciativa privada (Segatto-Mendes & Shbragia, 2002), novos estudos
relativos a gestdo de processos de cooperacao passam a ser demandados, para
gue tais fenémenos sejam regulados de forma eficiente.

Artigo recebido em 02.10.2005. Aprovado em 18.12.2005.
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