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RESUMO

A cooperacao entre universidade-governo-empres&jBntribui para o desenvolvimento
da industria. A partir dessa cooperacdo, é possixplorar uma lacuna teérica, como o
alinhamento entre a visdo baseada em recursosséa@ relacional, gerando proposicdes de
pesquisa. Quando se trata de industria de alta lesidade tecnolégica, como a dos
semicondutores, essa cooperacdo torna-se ess@aceélo sucesso. Com o objetivo de
ampliar a compreensdo sobre a cooperacdo UGE nestiied de semicondutores e, em
especial, como os recursos compartilhados pelartsidade, governo e empresa contribuem
para o desenvolvimento da industria de semicondsit@ presente tese buscou compreender
0s recursos da universidade, governo e empresa.plagjue essa cooperacdo pode estar
intimamente relacionada com recursos disponibiisagor cada organizacdo. Além dos
recursos de cada organizacdo envolvida, esta &@skeéi identifica as acdes relacionais
desenvolvidas entre UGE e os recursos resultaetesas acdes. A aplicagcdo dos conceitos-
chave da visdo baseada em recursos, alinhada cuisé@ relacional, contribui para a
compreensao dessa cooperacdo. A estratégia deiqzestjlizada é o estudo de caso Unico
com unidades incorporadas. Assim, foi realizada oateta de dados envolvendo multiplas
fontes de informacdes, tais como: entrevista sdmtesada, material audiovisual,
documentos das organizacdes e relatorios. A arddiseaso estudado permitiu a geracao de
proposicdes de pesquisa e a elaboracdo de um esqoaceitual com os elementos criticos
necessarios para o0 estabelecimento da coopera¢d WBE. Como elementos criticos,
identificou-se: os recursos internos da organizaggoecursos compartilhados na cooperagéo,
a relacdo como recurso, a orientacdo empreendedoumiversidade, o posicionamento do
governo como um ator-chave da cooperagcdo e a meist@le capacidades latentes nas
organizacdes, caracteristica essencial para o edstahento da cooperacdo. O presente
trabalho também apresenta as implicacbes pratidasrezas identificadas no processo de
cooperacao estudado e menciona recomendacdes gararalidade deste estudo.

Palavras-chave:Visdo Baseada em Recursos. Visdo Relacional. Cacie Universidade-
Governo-Empresa. Industria de Semicondutores.



ABSTRACT

Collaboration amongst university-government-indust(U-G-I) contributes to the
development of infant industries. When it comes industries of high technological
complexity, such as segment of semiconductor, cb@peration becomes essential for their
success. In order to enlarge our understandingvimgpthe cooperation between university-
government-firm in the semiconductor industry goatticularly, how the resources shared by
them contribute to the development of the semicotmundustry, this dissertation tries to
understand the resources of university, governmamd firm. This is because such
cooperation may be closely related to the resoymmaded by each organization. In addition
to the resources of each of the organizations wedhl we also have identified relational
actions developed between U-G-I and resulting nessuof such actions. An application of
the key concepts of the resource-based view, aigvith the relational view, contributed to
the understanding of this cooperation. The reseatcitegy used is the case study with
embedded units only. Thus, we collected data inmglmultiple sources of information, such
as semi-structured interviews, audiovisual matewagjanizations’ documents and reports.
The analysis of the case study allowed generagsgarch propositions and elaborating a
conceptual frameworkwith critical elements necessary to the estabighcooperation
amongst U-G-I. As critical elements, we found intdrresources of the organizations,
resources shared at the cooperation, relation ssuree, entrepreneurial direction of the
university, the position of the government as a &etpr of the cooperation, and the stocks of
latent capacities in the organizations, which a&seatial to establish cooperation. The present
study also presents the practical and theoretimglications involved in the process of
cooperation studied and makes some recommendd&tioogntinuing this study.

Keywords: Resource-based View.Relational View. University-Government-Firm
Collaboration. Semiconductor Industry.
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1 INTRODUCAO

A batalha constante por inovacdo e desenvolvimeotmmomico e social leva as
organizacdes, como universidade-governo-empres& Ugestabelecerem relacbes além de
suas fronteiras. De um lado, a empresa necessithema competitividade através da
inovacgao tecnoldgica e, de outro, a universidadeiga desenvolver conhecimento para gerar
inovacao capaz de atender & demanda das emprésasdidso, a universidade é reconhecida
como um ator central para o desenvolvimento ecotam disseminar o conhecimento entre
académicos, estudantes e fornecer pessoal quadifigs industrias. Constata-se, pois, que a
pesquisa universitaria desempenha um papel imgertaa inovacdo industrial (COHEN;
NELSON; WALSH, 2002; MANSFIELD, 1991; SALTER; MARWN, 2001). Por sua vez, o
governo necessita de inovacao para gerar desemaitdo econdmico e social. O governo,
muitas vezes, atua como mecanismo de suporte redagdo. De qualquer forma, 0 mesmo
recebe os beneficios oriundos dessa relagédo,daie a geracdo de empregos e a atragcdo de
empresas. Diante do exposto, verifica-se que unte lténue diferencia as motivagcdes de
cada organizacao.

Desde os anos 1980, a instabilidade crescententbeeate competitivo, com curtos
ciclos de vida de produtos, tem forcado as emprasaconsiderar as suas estratégias de
inovagcdo. Nesse contexto, a cooperacdo tem adguirid papel importante, uma vez que é
considerada um meio eficiente para a consecuca®@edquisa e Desenvolvimento (P&D).
Acordos de cooperacao favorecem o acumulo de conéeto que possa ser convertido em
novas inovacodes tecnoldgicas e organizacionais [KRARMA; SANTOS, 2010).

A cooperacdo entre UGE permite acessar recursogjue contribui para o
desenvolvimento rapido de inovacbes (AHUJA, 200@yilita o acesso ao mercado
(CASSIMAN; VEUGELERS, 2002) e produz economias seata e escopo (HAGEDOORN,
2002). Refletindo esse contexto, a cooperacdo U£Bi despertado crescente atencao da
literatura organizacional. No entanto, os estudaslipados estdo focados no fomento de
ambientes de inovagao (LEYDESDORFF; MEYER, 200@&semvolvimento econdmico
(BEKKERS; FREITAS, 2008; YUSUF, 2008) e social (EDMDSON et al., 2012). Cabe
destacar que a intensificacdo dessas relacfesaperagdo UGE se acentuou a partir da
década de 80 (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000) comuagsnento da triplice hélice,
gue é uma perspectiva para compreender esse tigtad@namento interorganizacional. Por
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sua vez, a triplice hélice concentra-se em aspextpsrficiais, deixando em aberto uma
andlise apurada dos recursos e do processo quieegsa cooperacao.

Uma andlise acerca da cooperacdo UGE permitetireflebre alguns aspectos
especificos. Isso porque a cooperacdo desenvobnti® empresas do mesmo segmento
possui caracteristicas distintas da cooperacdo WHE3Ba andlise adquire contornos mais
nitidos no momento em que se entende que a co@petdGE é composta por trés esferas
institucionais, conforme abordagem de Etzkowitz eydesdorff (2000). As instituicdes
participantes possuem motivacdes diferentes, retagie poder distintas e percebem os
resultados atingidos de forma singular. Desse mGdaz (2000) contribui para a discussao
ressaltando que a relacdo UGE est& longe de s#icpawisto que se trata de uma relacéo
marcada por atritos devido as diferencas, comoeyemplo, as expectativas desalinhadas da
induUstria sobre o papel da universidade, em tealacsombinacéo ensino-pesquisa-extensao,
e o0s entraves burocréticos entre as instituigfes.

Sob o0 mesmo prisma de analise, o desenvolvimentoaoperacao entre UGE também
merece atencao, pois a literatura mostra que d@ssdade € complexa. Assim, quando o
desenvolvimento é analisado sob a oOtica de umdetrldGE, como ja se mencionou
anteriormente, com atores que possuem distintassntle poder e contam com diferentes
recursos, ela passa a ser singular, uma vez gerge um maior nivel de interacdo. Muitas
vezes, essa cooperacao torna-se complexa devidoippimente, a cultura organizacional e a
dificuldade de alinhamento.

No que tange a mensuracao dos resultados propadusrpela cooperacao, este € um
tema ainda em estagio de amadurecimento acadé@uemdo voltada para a mensuragao dos
beneficios da relacdo UGE, a discussdo sobre adsgltganha implicacdes adicionais em
virtude das caracteristicas das esferas institago® do complexo processo para a
mensuracao desses resultados.

No contexto da cooperacdo entre UGE, sdo pricazas industrias intensivas em
conhecimento, como a indastria de semicondutorsi® BEossui uma dindmica de inovacao
bastante acelerada, resultante da combinacdo desdek taxas de inovacdo tecnoldgica
(tanto no projeto dos produtos como em seus prosgss$a densidade e da complexidade de
suas tecnologias e, ainda, do seu carater inteesivoapital e em atividades de P&D, o que
gera elevados investimentos e riscos para os #atigs desse segmento.

Essa industria € uma das que mais cresce no menessa constatacdo pode estar
associada a grande revolucédo tecnoecondmica dadsde. Atualmente, as pessoas estao

submersas em uma sociedade dinamica, sem froneiemeada pela tecnologia. Elas
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dependem cada vez mais da tecnologia para exeeuts atividades diarias. Como

ferramentas de tecnologia utilizadas intensamenta pociedade, é possivel citar, como
exemplo, computadoresinartphones e tabletgue facilitam as atividades cotidianas. O que
talvez passe despercebido no uso dessas novasdetes de tecnologia € que todas elas
necessitam de semicondutores para funcionar; oceadhitor também é conhecido como

chip.

Em muitos paises, a estratégia para desenvolvarimdgstria € a cooperacao entre
UGE. Tendo esse argumento como base, faz-se nBoesaiientar que a presente pesquisa
esta focada no estudo da cooperacdo entre UGE mexto da industria brasileira de
semicondutores.

Assim, a preocupacao em entender a cooperacdo W@Ecalcada no argumento
central de que a cooperacgao entre esses atoregubdpara o desenvolvimento econémico e
social de uma regido e, especialmente, de um deimim setor. Nesse contexto, parece
apropriado propor como perspectiva teorica a vis@eada em recursos alinhada a visédo
relacional, objetivando compor um quadro teérigoazade identificar os recursos envolvidos
nessa cooperacao e, ainda, promanvgightsde como esses sdo compartilhados. Ressalta-se
gue a lacuna tedrica que esta tese pretende agn#&ib alinhamento das duas perspectivas: a
visao baseda em recursos e a visdo relacional.

Ainda, destaca-se que essa tematica da cooper&gBméb é nova (SANTOS, 2011).
Assim, o diferencial desta pesquisa consiste nattea de compreender os recursos de cada
organizacdo e a trajetoria percorrida pela cooperddGE, para viabilizar a industria de
semicondutores por meio do alinhamento das duap@divas, visdo baseada em recursos e

visao relacional; mostrando, por conseguinte, d€@o dos relacionamentos desenvolvidos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

De uma forma mais ampla, os estudos que abordeema da cooperacao tém sido
vastamente investigados nas ultimas trés décadgan#\ exemplos sdo as pesquisas que
evidenciam a forga dos lacos fracos na cooperd8®ANOVETTER, 1985), o surgimento
de um novo arranjo cooperativo (MILLES; SNOW, 1988&)adocédo de arranjos hibridos
(GULATI, 1995), o estabelecimento de um ganho refed por meio da cooperacao (DYER;
SINGH, 1998), e a gestdo da cooperacdo (PROVAN; IKERO08). Nesse periodo, ocorreu
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uma proliferacédo de estudos com diferentes peiispsdedricas (como, por exemplo, a teoria

dos custos de transacdes e a visdo baseada esogaidistintas unidades de analise (ainda
como exemplo, gestéo e resultados) (POWELL, 19%BARDORI; CACCIATORI, 2006).

Em uma pesquisa realizada nos principais periédionsiderados como de maior impacto na
area de estratégia e gestdo, foi possivel idemtifil®9 artigos que tratam de relagBes de
cooperacao entre UGE nos ultimos cinco anos. Hesem corrobora a importancia do tema.

A cooperacéo entre UGE pode promover maior conigdade para um setor. Mais
especificamente, no ambito da industria de semidomes, € possivel inferir que a
cooperacao entre UGE pode propiciar maior compeliide para esse segmento.
Complementarmente, torna-se necessario dizer gesmm representando um mercado
mundial, cujas cifras atingem bilhdes de dolard4,(8015), a indlstria de semicondutores
no Brasil ainda € considerada incipiente (SWART120 As barreiras para a entrada de
empresas no mercado brasileiro sdo elevadas, akpente das empresas focadas na
manufatura de semicondutores, uma vez que exigtdaaa de investimentos em tecnologia e
mao de obra (SWART, 2012). Apesar desses entravegrcado brasileiro € visto como um
ambiente de grandes oportunidades (SWART, 2012; IABOL1; MCTI, 2011). Buscando
minimizar essas barreiras, o Brasil tem elaboradmgementado politicas publicas de
fomento a inovagdo e ao desenvolvimento tecnolodaandustria de semicondutores (Cl-
BRASIL, 2012; ABDI, 2011; MCTI, 2011).

Muitas dessas politicas tém sido implementadas meio da cooperacdo entre
diversas organizacbes, como universidades, goveznempresas. Diante desse contexto,
apresenta-se como questao de pesquisa: compréeader 0s recursos compartilhados e
criados pela universidade, governo e empresa corttiem para o desenvolvimento da
industria de semicondutores?”.

A partir dessa questao de pesquisa, sdo apressntadeguir, 0 objetivo geral e 0s

objetivos especificos que esta tese pretende @tingi

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € propor frameworkcom os elementos criticos da
cooperacao entre UGE para o desenvolvimento datna@e semicondutores.

Como obijetivos especificos, definem-se:
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a) Apresentar a trajetoria da industria brasileirae®icondutores.

b) ldentificar os antecedentes que levaram ao deseamaito da cooperacéo entre
UGE.

c) Mapear as principais acfes de cooperacao entre UGE.

d) Identificar as caracteristicas e 0s recursos dme®fparticipantes da cooperacéo
entre UGE.

e) ldentificar os principais resultados do projetcatalrativo entre UGE.

1.3 JUSTIFICATIVA

A cooperacdo UGE tem sido objeto de um numero derdiel de investigacoes.
Dentre os fatores referentes a esse aspecto partitoudesenvolvimento da industria, pode-
se citar, além da inovacgdo, as dimensfes de palitiecursos humanos, infraestrutura e
pesquisa, entre outras. Muitos trabalhos aborddiade, ou seja, as relacdes bilaterais entre
empresa e universidade com o foco no desenvolvorgatinovacdo (KOZLINSKA, 2012;
FLEMMING, 2011).

Nesse sentido, para a empresa, o estimulo paraeresopsta centrado no acesso a
recursos complementares. Ja, para o governo, eigainmotivacao para cooperar esta no
efeito positivo que a cooperacao produz sobreuagdb socioecondmica de uma regido. Em
relacdo a universidade, no entanto, a cooperacdmritng para a transferéncia de
conhecimento, além de inserir a universidade needade de uma forma mais direta. Frente a
esse cenario, pode-se dizer que a cooperacaoBaiEe benéfica para todos os atores e para
o desenvolvimento local; por isso, é relevanterelgecomo essa cooperacao € estabelecida.

Entre outros beneficios da cooperacdo, percebeesegspas relagdes contribuem para
fazer frente a concorréncia e ao sustento duradieirgna vantagem competitiva (GULATI,
1998). Por meio da cooperacéao, torna-se possiees@@ninimizar os custos de investimento
em pesquisa, mas também manter um alto nivel de E&RBCH-SIJTSEMA; POSTMA,
2009). Isso permite supor que o desenvolvimentocod@eracdo UGE possa promover maior
competitividade e manter o foco em competénciasaen

A partir da cooperacdo entre UGE, é possivel socoanpeténcias e recursos.
Contudo, a diluicdo dos riscos da cooperacdo pedevista como uma possibilidade de

enfrentar as incertezas de mercados em constanicdou Especialmente no ambito da
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industria de semicondutores, a identificacdo deipess formas de cooperacdo existentes ou
alternativas pode fortalecer agcdes que auxiliermigeusidade, o governo e a empresa a
ampliarem suas fronteiras de atuacdo competitioatribuindo de forma geral para o
desenvolvimento da industria de semicondutores.

A industria de semicondutores, portanto, destagasgenario internacional como um
dos segmentos mais dindmicos do setor de tecnsladgainformacdo, com mudultiplas
aplicacdes nas areas de entretenimento, educagfioasca industrial, gerando impactos de
dimens@es culturais e econdmicas. As vendas arermi014, atingiram US$ 335 bilhdes
anuais de dolares americanos e essa industrizgacalu recorde de vendas em dois anos
consecutivos e esta bem posicionada para a cogfiown crescimento em 2015 (SIA, 2015).
Entretanto, o Brasil desempenha um papel aindpiérde nesse setor (SWART, 2012).

Acredita-se que acdes visando ao fortalecimento geaenvolvimento da industria de
semicondutores no pais sdo de especial relevanciagta ser considerada ummaustrial
linkages conforme Hirschman (2014fsta pesquisa pretende, ainda, formar um banco de
dados para anélise e geracao de informacao sahdésiria de semicondutores.

Cabe observar que esse tema converge ao interesseca@homia nacional,
particularmente do ponto de vista da participagé@mpresas brasileiras. Parece adequado
ressaltar a atracdo de uma empresa atuante nariadies semicondutores ao Brasil. Nos
altimos anos, o pais tem implantado diversas pabti para atrair e fomentar o
desenvolvimento dessa industria (ABDI, 2011; MCJA011). Recentemente, foi observada
uma relevante acdo de cooperacdo entre UGE, cdas \asviabilizacdo da instalacdo da
fabrica de encapsulamento e téste semicondutores, HT-Micron, no estado do RionGea
do Sul (RS), tornando-se a mais importante plantaytiva da América Latina no setor
(BRASIL, 2014). Exemplos como esse demostram qagda articulada entre UGE permite

viabilizar empreendimentos complexos e diminuibaseiras de entrada no pais.

1.4 ESTRUTURA DATESE

! A etapa da cadelancapsulamento e tes@mbém é referenciada corackend
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A presente tese esta estruturada em seis capitlésde capitulo, apresentou-se a
introducdo ao tema, a problematica abordada, ostieb$ que orientaram o fundamento
central da pesquisa, a sua justificativa e, por &irestrutura do trabalho.

O segundo capitulo contém o referencial teéricde Ngerdo apresentadas as bases
tedricas e conceituais que sustentam a pesquisag,cpor exemplo, o fenbmeno da
cooperacgao e as perspectivas visdo baseada ermagewisdo relacional.

No terceiro capitulo, serdo expostos os procedimsemietodoldgicos adotados para a
realizacdo do trabalho. Cabe observar que serditagios 0 método de pesquisa e as etapas
cumpridas para atingir os objetivos da tese.

A analise dos resultados é apresenta no quartdukapEste € dividido em duas
secoes. Na primeira secdo, € apresentado o resultadestudo piloto que objetivou
compreender a trajetéria da industria brasileiraataicondutores. A segunda secao apresenta
0 caso HT Micron.

As implicacBes da pesquisa sdo apresentadas nto quipitulo. Neste capitulo, sdo
apresentadas as proposi¢cdes da pesquisa.

Finalmente, a tese é encerrada com as considertgéiss as limitacdes da pesquisa e

as sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Uma relacdo desenvolvida entre UGE é permeada petgperacdo. Assim,
primeiramente, é essencial compreender o fendmamoaperacédo, seus antecedentes, forma
de coordenacdo e os resultados obtidos. Na sequématompreensdo desses elementos
passara a analisar com acuracia a cooperacdo U@$s. Aconhecimento dos elementos que
permeiam a cooperacéo, pode-se evoluir para o edangeoperacdo UGE a partir de lentes
tedricas que contribuam para o entendimento detagéo. Desse modo, neste capitulo, séo
apresentados conceitos-chave que orientaram esiquipe e as especificidades dos

relacionamentos de cooperagao entre universidadermp e empresa.

2.1 A COOPERACAO INTERORGANIZACIONAL

O fendbmeno da cooperacgao tem sido estudado dedéleada de 50, e autores como
Barnard (1956) ja apresentavam sua importanciacBados de Barnard (1956) apontavam a
cooperacdao como o ponto central dos processos @eouganizacdo. Entretanto, pode-se
afirmar que o cenério de estudos sobre cooperag@&ootiganizacional e estratégias de
cooperacao ganhou destaque a partir dos estudistldg e Fombrun (1983), Axelrod (1984)
e Astley (1984).

Esses estudos consolidaram o conceito de estratégiaooperacdo defendendo que
as organizacfes ndo necessitam se limitar ao garadcompetitivo focado na rivalidade
interorganizacional defendido por Porter (1980),aometafora da empresa como uma “ilha
num mar de relagcdes com o mercado” (RICHARDSONZ2L9%s empresas podem promover
um comportamento cooperativo, beneficiando-se den@mos mecanismos de colaboragao
interorganizacional.

A abordagem cooperativa comecou a ganhar forcatia gg@ década de 80, quando os
mercados econdmicos que eram tidos como estavaisnaam um papel agressivamente
competitivo, fazendo com que as organizacdes debassem novas perspectivas
estratégicas, como, por exemplo, o estabelecimdntmoperacdes, o que inclui a divisdo de
funcdes e recursos (DYER; SINGH, 1998). Powell, itop Smith-Doerr (1996) contribuem
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para o debate afirmando que, devido & competicda waz mais intensa, h4 uma inclinagédo
ao estabelecimento de relacdes e estratégias geragdo entre empresas.

Astley e Fombrun (1983) e Astley (1984) buscaranterster o comportamento
cooperativo no ambiente organizacional. O artigmisal de Astley e Fombrun (1983)
deixava claro que a adocdo de estratégias de @m@merentre empresas constitui uma
importante alternativa para amortecer os impacésstihinsformagcdes econémicas, como, por
exemplo, minimizando as acfes dos concorrentes.

Para sustentar os achados de Astley e Fombrun )(1888ey (1984) elaborou um
estudo apontando quatro perspectivas estratégeado trés competitivas e uma cooperativa.
Nesse estudo, o0 autor ressalta a importancia ébedstimento de cooperagdes. A primeira
perspectiva, denominada por Astley (1984) de “a@x@bsolitario”, retrata a empresa atuando
de forma pioneira e isolada no mercado e necedsita@ adaptar rapidamente as demandas
ambientais.

A segunda perspectiva esta associada a autoseaiii@a empresa pela tomada de
decisfes e pela execucao de acbes independemes,cmmada de “egocéntrica”. A terceira
e ultima perspectiva competitiva € derivada dantaigio militar, situacdo em que as
organizacgdes sao vistas como inimigas em um angbdnémico e competitivo, um “campo
de batalha”.

No mesmo trabalho, contrapondo-se a essas trégautivas estratégicas focadas em
competicéo, Astley (1984) apresentou e discutiuaatg estratégia: a possibilidade de utilizar
a cooperacdo como estratégia de atuacdo, passanclangpeticdo para a cooperacado e da
atuacao isolada para a atuacao em grupo. Assinntoo evidenciou o conceito de estratégias
cooperativas como a definicdo e implementacdo otaje articulada de politicas e normas
pelos membros da coletividade. Astley e Fombrum83)l%ambém definiram estratégia
cooperativa como iniciativas de grupos de orgadescgue gerenciam mutuamente sua
interdependéncia no ambiente dindmico das relag@&®erganizacionais.

Alguns anos mais tarde, estudiosos dos temas derao e relagdes
interorganizacionais (BENGTSSON; KOCK, 1999; LAD@®OYD; HANLON, 1997;
NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1989) observaram que umigamizacdo nao necessita
optar exclusivamente pela perspectiva estratégeacabperar, podendo operar com a
combinacdo de doutrinas estratégicas, como, pon@recoopeticdo ou seja, uma doutrina
estratégica que engloba interesses complementaresetas que aparecem quando a
competicdo e a cooperacdo sdo executadas (NALEBBRANDENBURGER, 1989).
Nalebuff e Brandenurger (1989) argumentam que @etg@@o € uma nova perspectiva
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estratégica capaz de superar os limites das ardigatsinas, porque a combinacdo dessas
estratégias soma as vantagens adquiridas em cesfzeqgtiva. Essa abordagem estratégica
possui muitos seguidores, como Bengtsson e Kocg9)19ue promoveram um estudo das
doutrinas estratégicas adotadas pelas empresadyiodo que existem quatro formas de uma
empresa se posicionar estrategicamente. Para BengésKock (1999), de acordo com a
posicao relativa da empresa no setor e com a sessidade de recursos externos, ela pode
escolher entre: coexistir, cooperar, competir owpetir. Essa discussdo acerca das
perspectivas estratégicas a serem escolhidas pgbaega indica que uma organizacao
necessita ter critérios para a selecao da estnadégpr seguida.

Tentando contribuir para o avango do tema, o linabde Child, Faulkner e Tallman
(2005) apresentou um esquema conceitual que orgentanada de decisdo entre as trés
perspectivas possiveis: comprar, produzir ou c@wperMatriz CPC. Essa matriz leva em
consideracdo duas diretrizes que contribuem para amalise correta do cenario e,
consequentemente, uma tomada de decisdo adequpdaéeha diretriz se refere ao grau de
importancia estratégica da atividade para a empfesagunda esta vinculada as capacidades
ou competéncias de que a empresa dispde para désarey atividade internamente.

A partir dessas duas diretrizes posicionadas ceixas, Sd0 possiveis trés opcdes
estratégicas, como ilustra a Figura 1. Segundotazntge Child, Faulkner e Tallman (2005),
guando a atividade analisada tem uma importantiatégica média ou alta para a empresa,
mas a competéncia desta € baixa, 0 mais recomegdamperar.

Quando a atividade tem uma importancia estratélgéaa para empresa, € mais
adequado subcontratar, ou seja, comprar no mergademo que a empresa tenha alta
competéncia para executar a atividade. Isso ocpargjue ela deve absorver atividades de
alta importancia estratégica para melhorar su#efi@ orientando sua operacdo com base na
Matriz CPC. Quando a importancia estratégica paeanpresa e a sua competéncia para
desenvolver a atividade se encontram entre ossstiat@alta e baixa, as trés possibilidades de
escolha sdo possiveis: produzir, comprar ou coop&natilizacdo de um esquema estratégico
para definir quais atividades a empresa vai inteara quais serdo subcontratadas e quais
serdo desenvolvidas de forma cooperativa € fundameoara uma tomada de decisao
adequada, até mesmo porque, segundo Vyas, Shalrogers (1995), nenhuma empresa é
suficientemente grande e forte para fazer tudaugengcessita.
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Figura 1: Matriz Comprar, Produzir e Cooperar
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Competéncia da Atividade
Fonte: Child, Faulkner e Tallman (2005, p.100)

Os estudos de Child, Faulkner e Tallman (2005)aso+ee aos esforcos de Astley e
Fombrun (1983) e de Astley (1984) quanto a defesaxisténcia de um terceiro nivel de
estratégia: o das estratégias suportadas por a@esooperacdo. Inicialmente, as duas
perspectivas de atuacao se resumiam a produzoroprer.

Para Jarillo (1993), diante dessas caracteristipade-se verificar que a atuacao
conjunta se constitui numa nova forma de compatircanjugar elementos tipicos da
competicdo e da cooperagao entre empresas mediassociacdo, a complementaridade e 0
compartilhamento mutuo. Cabe destacar que taisct@spesvelam a possibilidade concreta
para o desenvolvimento organizacional.

Segundo Oliver e Ebers (1998), a atuagcao conjdatarganizacdes autbnomas e
independentes visa obter soluc¢des coletivas, infgissle serem obtidas quando se opera de
forma isolada. A atividade cooperativa ganhou espes Ultimas décadas devido a elevada
incerteza e turbuléncia presente na esfera commmatgMITAL, 2007). Essa estratégia pode
oferecer uma oportunidade vantajosa as empresasua@ntar seu poder de mercado
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Dessa forma, essgpcdo estratégica surge em
resposta as exigéncias do atual contexto mercadol&endo capaz de solucionar de forma
competitiva problemas complexos que afetam as maedes. O Quadro 1 apresenta uma

sintese dos principais conceitos abordados nesia.se
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Quadro 1: Sintese dos Principais Conceitos Pertinentes am&sta Cooperagéo como Estratégia

Dimenséo Definicdo

Astley e Fombrun (1983) definem estratégia cooperatomo iniciativas de
grupos de organizagbes que gerenciam mutuamenténwrdependéncia n
ambiente dinamico das rela¢@es interorganizacionais

Segundo Oliver e Ebers (1998), a atuacéo conjuntarghnizacbes autbnomas e
independentes possui como objetivo obter soluc@ésticas, impossiveis de
serem obtidas quando se opera de forma isolada.
Estratégias Colaborativas Para Jarillo (1993), diante dessas caracteristate-se verificar que a atuagfo
conjunta se constitui numa nova forma de competanjugar elementos tipicgs
da competicdo e da cooperacdo entre empresas H@ediamssociacdo, |a
complementaridade e o compartilhamento mutuo coossipilidade concreta
para o desenvolvimento organizacional.

O

Fonte: Compilado pela autora

No entanto, alguns autores classificam o estalmeéetd de estratégias de cooperacao
COmo um mecanismo para maximizar o valor da emmtasaés da combinacdo eficaz dos
recursos dos parceiros, explorando complementaasd@iOGUT, 1988; DAS; TENG, 2000;
HAGEDOORN; LINK; VONORTAS, 2000). Assim, € possiglrmar que as estratégias de
cooperacao oferecem oportunidades como a ampl@dasioelacionamentos entre empresas,
indo para além dos aspectos puramente concorrgnciai

ApoOs a opcao por adotar uma estratégia cooperativge uma outra necessidade,
qual seja, entender como essa estratégia coo@emine ser colocada em pratica. Estudos
académicos evidenciam que as estratégias de cgapeén sido organizadas em diferentes
estruturas, entre as quais se destacam aquelaspgesentam maior ou menor grau de
flexibilidade e, portanto, pouca relacdo tém comrdrguias tradicionais (OLIVER, 1990;
HUXHAM, 1993, 2000; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005) Alguns exemplos de
relacdes interorganizacionais e, por consequén@agstratégias de cooperacdo gaot
ventures aliangcas estratégicas, grupos empresariais, mmos) contratos relacionais e
algumas formas deanchisinge outsourcing(PODOLNY; PAGE, 1998).

A partir da discusséo sobre estratégias de codperpercebe-se que outro importante
ponto para andalise € o entendimento dos antecaddateooperacdo. Assim, na proxima
secao, o tema central sdo os antecedentes da ag@penterorganizacional.

2.1.1 Antecedentes da Cooperacéo Interorganizaciona

Buscando entender o fendmeno da cooperacéo, AxElag#) centrou seus estudos
em compreender o que leva um individuo a coop&eamn. estudo seminal, intituladide
Evolution of Cooperationpublicado em 1984, revela que a cooperacdo s@@i@da por
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individuos que identificam nela algum beneficiogsiar, tornando-a um ato racional e
egoista. Assim, o0 incentivo para cooperar estéeneepcdo de que é possivel a obtencao de
ganhos através da ajuda muatua. Dito de outro médagcessario que se entenda que o
desempenho de cada um pode ser superior ao qaepsssivel caso ndo contasse com a
cooperacao dos demais (AXELROD, 1984). Nesse serdidutor sintetiza sua conclusdo na
seguinte frase: “O trugue € encorajar essa cooperéma boa maneira de fazer isto € deixar
claro que vocé vai retribuir. Palavras podem ajudpi, mas, como todos sabem, atos falam
mais alto que palavras” (AXELROD, 1984, p.123).

Os autores Axelrod (1984) e Barnard (1979) corraifmoa ideia sobre o incentivo para
a cooperacgdo. Barnard (1979) afirma que a emei@&accooperacdo entre individuos parte
basicamente da necessidade primaria de cumpridgitop de um sistema cambiante em que
varios elementos bioldgicos, psicolégicos e socestio combinados. Ainda € relevante
destacar que os achados de Barnard (1979) e Axdle&d, 2010) permanecem validos, visto
que estudos recentes os confirmam. Meng e Laytbhlf2reafirmam que a cooperacéo
envolve esfor¢cos coletivos através da toleranciduajio respeito ao compromisso e a
construcdo de confianca com vistas a alocacdo éoragfo dos recursos envolvidos.
Canegallo et al. (2008), por sua vez, também argtanme que as pessoas normalmente
cooperam mais do que o esperado, em termos de magéo da funcéo utilidade, puramente
por razfes egoistas.

Como as organizacdes sao compostas por pessoass@alizer que 0s pressupostos
apresentados por Axelrod (1984) também sdo vapdos a cooperacdo entre organizacoes.
Além das andlises realizadas por Axelrod (19843chndo entender o que leva um individuo
a cooperar, outros autores também se esforcaraancparpreender por que as organizacdes
cooperam, apresentando antecedentes, ou motivagaraso estabelecimento de relacbes de
cooperacao.

Estudos seminais como os de Oliver (1990), Granelddoda (1995) e Brass et al.
(2004) defendem que o estabelecimento de umaégiratolaborativa ocorre por meio de
um processo organizado e sistematico que estatwatta em trés etapas: antecedentes,
desenvolvimento e resultados. A primeira fase desseesso € denominada antecedente.
Nela, sdo identificados os principais fatores namtionais que influenciam a decisdo pela
opcao estratégica de cooperar e o0 estabelecimentmd cooperacgao.

Analisando os trabalhos disponiveis na literagobre os antecedentes, percebe-se
que diferentes autores de distintas correntescecontribuem para o entendimento dos

fatores que levam as organizagdes a desenvolvg@ermgio. No campo organizacional, os
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antecedentes séo evidenciados no estudo de O1i980), Essa autora realizou um extenso
trabalho analisando a literatura no periodo de 8990. Como conclusdo, chegou a seis
antecedentes principais e generalizaveis que leammmpresas a estabelecer relacdes de
cooperacao: necessidade, assimetria, reciprocigfid€ncia, estabilidade e legitimidade. De
acordo com Oliver (1990, p. 242), “Essas continggnsao as causas que levam ou motivam
as organizacdes a estabelecer relagbes, isto €, egfadicam as razfes pelas quais as
organizacdes decidem entrar em relacionamento edrasoorganizacdes”. A autora explica
ainda que uma contingéncia, um antecedente, jadgewafum motivador suficiente para o
estabelecimento de acdes de cooperagcdo, mas igsnpéde que os antecedentes sejam
somados e se potencialize a motivacao para a @gmerPara uma compreensdo adequada,
faz-se relevante apreciar os antecedentes encostpad Oliver (1990) e analisar a literatura
atual, buscando confirmar e atualizar os achadosuttzra no ambiente organizacional dos
dias de hoje.

O antecedenteecessidadevidencia o impacto do ambiente institucional, peio de
regulacdo dos sistemas de precos, leis e incerfisaass, na opcéo estratégica da empresa. A
necessidade pode ser classificada como voluntarebdgatoria. Ela € voluntaria quando a
organizacdo é afetada pelo ambiente e decide pemagpdes de cooperacdo para se manter
no mercado ou para acessar novos clientes. De aaameh Oliver (1990), a troca e a
dependéncia mutua de recursos enfatizam interagbsntarias de cooperacdo. A
necessidade pode ser obrigatoria quando, paradgss@a algum beneficio, a empresa precisa
estabelecer relacdes de parceria com outra orgé@aza

Este ultimo, a necessidade, é a Unica contingédem seis que apresenta a
possibilidade de cooperacdo por obrigagdo, coma@asw® de uma obrigatoriedade legal.
Segundo Martins (2008), um exemplo dessa obrigagfwre quando alguns paises so
permitem a entrada de empresas internacionais entegétorio a partir de parceria com
empresas nacionais.

A assimetria 0 segundo antecedente abordado por Oliver (1880%kiste em utilizar
a cooperacdo como forma de ter acesso a recursgzeidades que estdo de posse de outra
organizacdo. E sabido que acordos de cooperacaut@er que as empresas tenham acesso a
novos recursos (HITT et al., 2000). Cabe advestitretanto, que esses recursos sao obtidos,
temporariamente, enquanto durar a cooperacdo egamizacdes que estdo cooperando
podem usar 0s recursos uma das outras para o@aiogdreneficio.

O terceiro antecedente é raciprocidade que se refere a percepcdo de trocas

favoraveis entre as empresas participantes e pascde acdes de cooperagdo. Balestrin
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(2005), a seu tempo, expbOe que, contrariamente rdecedente da assimetria, esse
antecedente ancora a formacao de cooperacaorastitana reciprocidade, a qual enfatiza a
cooperacao e a coordenacao entre organizacbesezmevdominacdo, poder e controle. O
antecedente de reciprocidade também proporcionabaseracional para o desenvolvimento
de certos relacionamentos cooperativos que né&o nposler explicados por motivos
assimetricos.

O quarto antecedente, identificado no estudo daeeD(1990), € aficiéncia Esse
antecedente esta relacionado com a reducdo dassdwmghsacionais e com 0 aumento da
escala e da performance por meio da atuacdo em Esda reducdo se da em funcdo da
partilha de custos associados com o desenvolvim@gatprodutos e outras inovagdes nao
tecnoldgicas. Para Fjeldstad et al. (2012), a oo&géio tem sido utilizada como estratégia
para reduzir o risco dos produtos, atender a \idoe do mercado, diminuir o custo de
desenvolvimento de produtos, melhorar processodter aacesso a novos mercados e
tecnologias.

A estabilidade o quinto antecedente proposto por Oliver (19@8Ja associada a
visdo de que o desenvolvimento de acdes de co@meemtre 0S parceiros proporciona certo
grau de seguranca no que diz respeito a trocacdesos e capacidades. A formacgdo dessas
relacdes frequentemente tem sido caracterizada eon® resposta adaptativa a incerteza
ambiental (WILLIAMSON, 1985). Cabe esclarecer qum@rteza ambiental é gerada pela
escassez de recursos e pela falta de conhecimeritit@ sobre as flutuacdes ambientais, a
disponibilidade de parceiros de troca e as taxastraea disponiveis em um campo
interorganizacional. A incerteza leva as organieac@ estabelecerem e gerenciarem
relacionamentos, a fim de alcancar a estabilidade previsibilidade, aspectos estes que
dependem da capacidade de se relacionar com @s qarceiros. A partir dessa perspectiva,
a cooperacao serve como estratégia de enfrentanpeetisdo ou absorcdo da incerteza.

O ultimo antecedente listado por Oliver (1990)légitimidade que esta associada ao
alcance de credibilidade. Isso permite inferir guparticipagdo em uma cooperacéo pode
gerar um certo respaldo aos participantes da meprogprcionando prestigio perante o
mercado de atuacdo. Assim, entende-se que a cgapgrade ainda conferir credibilidade e
legitimidade para as empresas parceiras. A teostitucional sugere que os ambientes
institucionais impdem pressdes sobre as organiggudi@ justificar suas atividades.

O estabelecimento de relacdes de cooperacao ipardd legitimidade por parte de
uma empresa pode se originar de uma necessidadeeli®rar a reputacdo, imagem,

prestigio ou congruéncia com as normas vigenteseenambiente institucional. Por exemplo,
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a capacidade de obter membros de organizacGesedgpmy para compor seu conselho de
administracdo, ou o desenvolvimento de relacions&mseque divulguem a responsabilidade
social ou de atividades beneficentes que resulemelhora da imagem e na boa reputacao
de uma organizacéo.

O estudo de Grandori e Soda (1995) também tromperitante contribuicdo para o
entendimento sobre a adocdo de acdes de coopeiEgs®s autores identificaram cinco
variaveis: nivel de diferenciacdo entre empresasnsidade da interdependéncia entre os
atores, numero de empresas que requerem coordemmaéiode complexidade do arranjo e
flexibilidade organizacional. @ivel de diferenciacdentre empresas € um conceito amplo,
que vai, desde a diferenca de orientacdo estratégit® a distancia psicolégica das
organizacdes. Perucia (2008) explica que a opcdoupm estrutura colaborativa é uma
alternativa para preservar o nivel de trocas e tmmgntaridade entre empresas.

Outro antecedente é mtensidade de interdependéncentre os atorse. Esse
antecedente explica a necessidade de que os redlisgmnibilizados por um ator sejam
efetivamente relevantes e complementares para r.o0t grandenimero de empresas
interdependentetambém € um fator indutor de acdes de cooper&@gundo Grandori e
Soda (1995), estruturas hierarquizadas nao ténegaito operar e coordenar com eficiéncia
as atividades e os custos; assim, elas tém siduitsuitas pela atuagdo em rede. Nesta linha
de hierarquia e flexibilidade, vale destacar diexibilidade organizacionalé o ultimo
antecedente destacado por Grandori e Soda (19@SkeNantecedente, os autores destacam
que essa flexibilidade obtida pela atuacédo conjyetanite que as empresas se adaptem
rapidamente as incertezas do ambiente.

Alguns anos mais tarde, Brass et al. (2004) patdim o estudo no qual apresentam
cinco antecedentes para a cooperacao organizacamandizagem; confianca; normas e
monitoramento; equidade; e contexto. Quantcoafianca os autores destacam que as
empresas tendem a investir na cooperacao, sabendapdcidade de seus parceiros e tendo
um historico positivo de relacdes anteriores. ismas de monitoramentestimulam a
previsibilidade do comportamento desejavel, redizias incertezas, além de favorecerem a
reciprocidade. Isso encoraja a aproximacdo de nme&msbros e cria uma barreira contra a
acao de oportunistas. équidadddentifica a maior emergéncia da cooperacao entpgesas
com condic¢des equilibradas de troca, dentro do mesmceito de Grandori e Soda (1995).

No que tange a cooperacao entre UGE, além doseal®etes ja apresentados, outros
também séo apontados. Nesse sentido, € relevastgzadeque, de acordo com Santos (2011),

os fatores que interfeririam na ocorréncia da crag@® entre UGE s&o objeto de muitos
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trabalhos; no entanto, o foco € na relagdo undads-empresa (UE) com menor atengéo
dispensada ao agente governamental.

Autores como Vedovello e Plonsky (1990) realizaram estudo para identificar os
antecedentes da cooperacdo entre UE. Séo elexeasimade da industria de atualizar-se
tecnologicamente para poder competir; a dificulddel@nportacdo de tecnologia; o interesse
da universidade em interagir com a industria; gadtigilidade da universidade para a
complementacéo da formacao dos recursos humarniodusdria; a divulgacdo do sucesso de
trabalhos de cooperacéo; a existéncia de area @k rR&inddstria e/ou de executivo com
visdo estratégica; o estabelecimento de marcogpueovam o encontro entre a oferta e a
demanda; e a articulacdo com outros componentesradgpomerado de pesquisa.

Dando continuidade a identificacdo de outros adiEues das acdes de cooperacéo
entre UE sob a otica da universidade, verificogtg® embora alguns sejam complementares
aos ja citados, Bonaccorsi e Piccaluga (1994) eeNas Segatto (2012) apresentam o0s
seguintes antecedentes: acesso a recursos fir@nmeeimateriais adicionais; realizacdo da
funcdo social no desenvolvimento econémico regjoamamento do conhecimento sobre 0s
problemas existentes no mercado; e incorporacanodas informacdes nos processos de
ensino e pesquisa.

Segundo a proposicéao de Noveli e Segatto (2012padivadores para a empresa sao:
acesso a recursos humanos altamente especializagssp a novos conhecimentos, reducao
de custos e riscos, identificacdo de alunos paraiteenento futuro, resolucao de problemas
técnicos especificos ou acesso as suas soluc@ssoaa recursos publicos e elevacédo da
complexidade e rapidez do desenvolvimento das necaslogias.

Cabe observar que este ultimo motivador tambérddsiacado por autores como, por
exemplo, Etzkowitz e Leydesdorff (2000) e Sant@@0Q). Eles argumentam, indicando ser
complicado para uma empresa isolada desenvolvédarapnte produtos e solucdes de
sucesso. Ainda nesse contexto, cumpre mencionas dwms antecedentes que tém certa
importancia para a formacdo de cooperacao de gtee ésta secao: (1) fragilidade de uma
determinada industria numa unidade geografica &smece (2) estritamente relacionado ao
anterior, tem-se o0 objetivo de fomentar o desennm@to econdmico na regido em questao,
como indicam Etzkowitz e Leydesdorff (2000) na masrbra acima citada.

Na mesma linha, Matthyssens, Vandenbempt e VarkiBeen (2013) contribuem
indicando que os principais antecedentes para quevarsidade participe de uma acao de
cooperacao € o acesso a financiamento adicional gpgresquisa e/ou 0 acesso a ativos

complementares.
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Por fim, vale destacar que esta sec¢do teve conpigito aprofundar a compreenséo
sobre o0s principais antecedentes que reforcam cendelvimento da cooperacdo
interorganizacional e especificamente entre UGEesAp de a secao ter sido organizada a
partir das contribuices de cada autor, é possapéls o entendimento de cada antecedente,
sugerir que diferentes autores tratam os mesmeseatentes de forma distinta. Assim, com o
objetivo de esclarecer e agrupar conceitos sentekhafoi elaborado o Quadro 2, que tem

como base os antecedentes apresentados por Q&) (com algumas adaptacoes.

Quadro 2: Sintese dos Principais Antecedentes da Coopehatgforganizacional

Antecedentes Defini¢cdo

Necessidade O impacto do ambiente institucional por meio deutagfio do sistema de precos, leis e incentjvos
fiscais, na opcdo estratégica da empresa (OLIVERQO)19Intensidade e equidade e
interdependéncia dos atores (GRANDORI; SODA, 1995; BRASal., 2004).

Assimetria Acesso a recursos e capacidades importantes cie @stposse de outra organizagdo (OLIVER,
1990). Acesso a recursos financeiros e materiagoadis. Acesso a recursos humanos altamente
especializados e acesso a novos conhecimentos (NOVEEGATTO, 2012). Acesso a
financiamento adicional para a pesquisa e/ou csacgstivos complementares (MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT; VAN BOCKHAVEN, 2013).

Reciprocidade Histodrico de trocas favoraveis entre as empresdigipantes (OLIVER, 1990; BRASS et al., 2004).
Identificagd@o de alunos para recrutamento futul©OELI; SEGATTO, 2012).

Eficiéncia Reducdo dos custos transacionais, aumento da espaldormance por meio da atuacdo em rede
(OLIVER, 1990). Melhoria da coordenacdo das atividad flexibilidade organizacional
(GRANDORI; SODA, 1995). Compartilhamento de conhemito (BRASS et al., 2004). Reducfo
de custos e riscos (BONACCORSI; PICCALUGA, 1994; NOVEREGATTO, 2012).

Estabilidade Disponibiliza um grau de seguranca na troca derseswe capacidades garantindo o enfrentamgento
das incertezas ambientais (OLIVER, 1990).
Legitimidade Proporciona prestigio, reconhecimento e credilflidperante o mercado (OLIVER, 1990).
Fragilidade da Acesso a recursos publicos (NOVELI; SEGATTO, 20E2zkowitz e Leydesdorff (2000) e Santoro
IndUstria (2000) argumentam, indicando ser complicado para empresa isolada desenvolver rapidaménte

produtos e solucdes de sucesso.

Desenvolvimento Noveli e Segatto (2012) indicam a realizacdo da;@onsocial no desenvolvimento econémjco
Econdmico regional; o aumento do conhecimento sobre os prasesxistentes no mercado; e a incorporgcao
de novas informagdes nos processos de ensino eigesq

Fonte: Compilado pela autora

Essa reflexdo sobre os antecedentes se baseimtos apresentados pela literatura e
tem como ponto de partida o trabalho seminal dee®(i1990): (1) entende-se que um Unico
antecedente ja constitui motivacdo suficiente parastabelecimento de uma relacdo de
cooperacao; (2) uma relacdo de cooperacdo podeinfieenciada por mais de um
antecedente; (3) os antecedentes que influenciam mm@sma cooperacdo podem estar
vinculados a fatores internos, externos ou relaisore (4) dependendo das organizacdes
envolvidas na cooperagéo, os antecedentes podeatiiesentes.

Diante do campo empirico de pesquisa, por exengmder-se-a indicar que, na
relacdo UGE, o antecedente de necessidade podaé lgmdo a complexidade do
desenvolvimento da industria de semicondutores msiB demandando um sdlido arranjo
institucional para atrair novas empresas. Nesse, Gaqecessidade possivelmente esteja

vinculada ao cumprimento de uma exigéncia lega p&aracesso ao recurso, o que se aplica
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tanto a universidade quanto a empresa. Outro exesgla 0 caso em que a universidade
visualiza a possibilidade de interagcdo com o mercad empresa visualiza a possibilidade de
ter acesso a recursos e equipamentos especialigadoa realizacao da pesquisa.

Além dos antecedentes, outro fator relevante panaélise das acdes de cooperacédo é

0 aspecto de sua coordenacgédo, que sera abordadoxiraa secéo.

2.1.2 Mecanismos de Coordenacao da Cooperacgao Irdeganizacional

Grandori e Soda (1995) explicam que os mecanisma®ordenacdo sdo empregados
para sustentar a cooperacdo. Na tentativa de aegamimelhorar a gestdo da cooperacao, as
organizacbes nela envolvidas desenvolvem combisae8pecificas de mecanismos. Na
mesma linha, Goerzen e Beamish (2005) informamogestabelecimento de mecanismos de
coordenacdo para as relacdes interorganizacioneasitg que as acdes de cooperacdo sejam
regidas de forma eficiente, assegurando o alinhemeas informacdes, reforcando a
legitimidade das transacdes entre os parceirog)drazando 0s recursos interdependentes e
conciliando os interesses das partes envolvidas.

A literatura que aborda os instrumentos de cooigiEnauma relacdo de cooperacéo é
vasta (GRADORI; SODA, 1995). Assim, visando sisteépaa essas contribuicdes, esses
autores propuseram a organizagdo dos diversos mewEn de coordenacdo em 10
categorias: a) comunicacéo, decisdo e negociagaepdrdenacao e controle social; c)
integracéo interunidades; d) equipe comum de coagh®; e) hierarquia e autoridade; f)
sistemas de controle e planejamento; g) sistemamadmtivo; h) sistema de selecdo; i)
sistemas de informacéao; e j) suporte publico eestrutura.

O primeiro mecanismo se refere a comunicacéo, @e@megociacdo. Usualmente, ele
esta presente em todas as formas de cooperac@opeeemde discussdes, escolhas e acordos
entre membros das organizacdes envolvidas. Cogrdena controle social € o segundo
mecanismo destacado por Grandori e Soda (19953 estimula o estabelecimento de
relacdes de parceria duradoras e estaveis comebasen controle regido por normas e pela
reputacdo dos parceiros. O terceiro mecanismoerstera interagdo interunidades. Essa
representa o desenho de uma acéo colaborativa emtigidades necessarias a uma empresa
podem ser coordenadas por profissionais de owutpeecelizada na tarefa. Criacdo de uma

equipe comum é o quarto mecanismo. Essa equipe é@rupo criado para coordenar
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atividades que envolvam muitos parceiros e grandentglade de informacdo a ser

compartilhada.

O quinto mecanismo diz respeito a hierarquia e rmade. Esse mecanismo

compreende acdes de supervisdo hierarquica, phaeefja formal e sistemas de informacao

capazes de padronizar diversos processos. O sextanismo € sistemas de controle e

planejamento, o que significa sistemas focados mmitoramento de indicadores de

desempenho e resultados. O sétimo mecanismo, aistala incentivo, € voltado a

coordenacado de atividades informacionalmente corapleTrata-se do estabelecimento de

termos inseridos em contextos de alto nivel derieza, como ganhos sobre os lucros,

direitos de propriedade e exploracdo comercialit& o mecanismo refere-se aos sistemas de

selecéo, que visam maximizar as chances de umedoodenacao da cooperacao, a partir da

selecdo de parceiros com preditores comportamergkEgantes para a cooperacao. Nesse

aspecto, Lorenzoni e Baden-Fuller (1995) ilustraforena como a empresa lider dos centros

estratégicos seleciona seus fornecedores.

O nono mecanismo, sistemas de informacdo, € um riemge mecanismo de

coordenacdo para possibilitar reducdo de custosdcamnal e coordenar as acbes de

cooperacao dispersas. O décimo mecanismo, supobice e infraestrutura, representa

agéncias voltadas ao estimulo da cooperacao, gaaragto benéfico, mas dificil de ocorrer.

Os mecanismos de coordenacdo variam de acordo coivebde formalizagdo da

relacdo entre parceiros. Relagcbes mais informaibaseiam na confianca, uma dimensao

essencial para a existéncia da cooperacéo inteiaegéonal (GRANDORI; SODA, 1995;

JARILLO, 1988). Ja os relacionamentos formais saotgzos principalmente na forma de
contrato (GRANDORI; CACCIATORI, 2006; MARCON; MOINE 2001). O Quadro 3

apresenta uma sintese dos mecanismos e suas ristiaate

Quadro 3: Sintese dos Mecanismos de Coordenacgéo

Tipo de mecanismo

Caracteristica

Comunicacao, decisdo e negociacad

Apresenta-se Conecanismo Menos oNeroso e mais onipresente.

Coordenacéo social e controle

Visa estabeleceriogl@amentos intensos e estaveis mediante um con
de normas de grupo, reputacao e controle de pasceir

unt

Interacao interunidades

Define o papel da empress melacdes interorganizacionajs,

independentemente das suas rela¢cdes hierarquicas.

Equipe comum

Visa estabelecer a coordenacdo dadaaltts que envolvem um amp
namero de organizacbes que colaboram entre si,dmeno uma grandg
quantidade de informacfes a serem compartilhadas.

lo

D

Relagdes hierarquicas e de autorida

de Refere-semoadenacao hierarquica como complemento aos de

mecanismos de regulacdo das relacdes de coopeesga@special, aqueld
institucionalmente complexas.

mais
\S

Sistemas de controle e planejamentg

D

Busca estabelistemas de monitoramento e acompanhament
resultados.

D de

Sistemas de incentivo

Utilizado no desenvolvimetgaatividades complexas, visando otimizg

ra
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participacdo dos envolvidos.
Sistemas de selecdo Busca selecionar parceirascppuge
Sistema de informacéo Facilita a coordenacdo datest colaborativa.
Suporte publico e infraestrutura Utilizado para émar cooperacdes altamente benéficas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Grandori e Sbaa5)

A partir da reflexdo acerca dos mecanismos de eoagfio que podem ser adotados
por acBes de cooperagcdo, é possivel inferir quemesanismos selecionados podem
influenciar o desenvolvimento de cooperacéo.

Para dar continuidade a discussao, a proxima sgp@senta os estudos acerca dos

resultados da cooperacéao.

2.1.3 Resultados da Cooperacéo Interorganizacional

S&do varios os estudos que buscam relatar os biesefidvindos das relacbes de
cooperacdao (PROVAN; KENIS, 2008; WEGNER, 2011), deemque alguns autores
(GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000) destacam acesso fimacdes, recursos, mercados e
tecnologias como exemplos desses beneficios. edstéamento da cooperacdo permite
gerar tecnologias para novos negdcios (INKPEN, p@0fefinir uma base tecnoldgica para
mudanca e renovacao estratégica.

Um dos resultados oriundos da cooperacdoaéesso a recursog’ara garantir sua
prépria sobrevivéncia, seu crescimento ou um pmsénento estratégico no mercado, as
organizacfes sdo obrigadas a desenvolver estaggia explorar 0S recursos escassos que
outros também procuram, demonstrando que as oegdi®g necessitam umas das outras, a
fim de continuar operando de forma competitiva neraado. Cabe ainda destacar que,
através da partilha de recursos e capacidades,aeldsam por desenvolver capacidades
relacionais maiores devido ao estabelecimento dperacao e da constante rotina de trocas.

De acordo com Barringer e Harrison (2000acesso aos recurs@®s parceiros pode
aumentar o poder de um ou mais desses parceiroelagdo a outras organizacbes. Os
autores Hennart e Reddy (1997) argumentam que @col cooperacdo sdo mais frequentes
quando o objetivo é acessar recursos. Um exemplordeacdo de cooperacdo que pode ter
como objetivo acessar e complementar recurso®é@Eeracao universidade-empresa.

O segundo resultado da cooperacdo abordado éssocaganercados. Esse resultado é
comumente identificado nas relagdes de cooperagdoaprrem entre organizacdes de paises
diferentes. As empresas buscam auxilio dos pascdwoais, como, por exemplo, a
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infraestrutura local, o conhecimento especificoresab mercado e as politicas (BEAMISH;
BANKS, 1998; ELLRAM, 1992).

Outro resultado encontrado na literatura referéxsgeracdo de conheciment@
terceiro resultado. Autores defendem que acordasodperacao sao eficazes para a partilha
de tecnologias complementares entre parceiros (RICH; DUYSTERS, 2007). Segundo
Ellram (1992), o desenvolvimento de relacdes depexagdo permite as empresas explorar
tecnologias que seriam inacessiveis para elasa@massem de forma isolada. No caso da
relacdo UGE, ao juntar know-howda universidade, as patentes da empresa e osascur
financeiros disponibilizados pelo governo, podesgerar o desenvolvimento de um produto
superior.

Nos acordos de complementacao tecnoldgica, ca@daiaegao contribui com alguma
especializacdo tecnoldgica de base para o prajetguestdo. Para Segatto-Mendes e Mendes
(2006) e Noveli e Segatto (2012), as agOes de cagpe estdo se expandindo rapidamente
porque a tecnologia estd mudando de modo igualmé&pigo. Tal pensamento é corroborado
pelos estudos de Fjeldstad et al. (2012), que eeids que as relacdes de cooperacao tém
sido desenvolvidas para atender a necessidade dtadoepor inovacdes tecnologicas. A
combinagéo dos talentos de dois ou mais organigmosite gerar um potencial para criar
vigor competitivo em industrias dindmicas (VYAS; BEBURN; ROGERS, 1995).

O quarto resultadagconomias de escalaignifica que projetos podem ter menores
custos em regime de cooperacéo, devido as econdmigscala e ganhos de racionalizacéo, a
incentivos governamentais disponiveis e a aquisg@omateriais com melhores precos
(BARRINGER; HARRISON, 2000; VYAS; SHELBURN; ROGERS,995). Assim, a
cooperagao oportuniza que empresas do mesmo sedozam custos por meio da
racionalizacdo da producdo, como, por exemplo,mapca coletiva de matéria-prima ou a
contratacdo conjunta de transporte logistico (BARERER; HARRISON, 2000).

No ambito das relagbes de cooperacdo entre UGEBgnsficios de um acordo de
cooperacao de longo prazo incluem a reducdo desust pesquisa, uma boa relagdo de
trabalho e uma melhor compreenséo das necessidadesmpresas envolvidas no grupo de
pesquisa.

O quinto resultadopartilha de riscos quer dizer que agdes cooperativas podem
diminuir o risco de um parceiro por distribuir o s entre todas as empresas participantes
da cooperacdo (BARRINGER; HARRISON, 2000). A phdil de riscos pode ser
especialmente significativa nas industrias de geagintensiva, nas quais cada geracéo

sucessiva de tecnologia tende a custar caro. Aggmexemplo, um investimento de risco
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pode ser reduzido por meio da combinacdo de exm&E das organizagdes participantes.
Em muitas industrias, o encurtamento dos ciclowvida dos produtos tem aumentado os
custos de producdo e as exigéncias de recursosldgmos, gerenciais e financeiros

especializados, tornando quase impossivel a atuagkala de uma empresa. A cooperacao
pode ajudar as empresas a resolver esses problporagie os custos de tecnologia e
producao de pesquisa e desenvolvimento podem sgractlhados.

O sexto resultadqyoder de barganhapode afetar uma empresa que compete com
outras e a base da competicdo (PORTER; FULLER,)1@8fhcorréncia potencial pode ser
cooptada pela formagao de ujoat venturecom a concorrente ou pela celebracdo de uma
rede de acordos. Empresas com acordos coopergigesn se defender contra as forgas
estratégicas, porque sao muito mais fortes quandpecam do que atuando de forma isolada
(GLAISTER; BUCKLEY, 1996). Por outro lado, um acorde cooperacdo pode ser feito
com uma visdo mais ofensiva, como, por exemploa patocar pressao sobre os lucros e
participacdo de mercado de concorrentes comuns.

Outros resultados que, segundo a literatura causylpodem ser esperados a partir da
cooperacdao UGE e também séo tangenciados no dedest tese, € o fortalecimento da
indastria nacional, o crescimento econémico e cemldvimento de um ambiente de
inovacao.

Convém salientar ainda que 0s aspectos acima oebns também sdo pertinentes
para as formas de cooperacdo que envolvam unig€esgd governos e empresas,
ressalvando-se, € claro, que os interesses, odgra@nvolvimento e o tipo de resultados
esperados dependerdo das caracteristicas de cadasuatores participantes da respectiva
cooperacao. Nesse sentido, a titulo de exemplgawarno, ao contrario de uma empresa ou
universidade, terd menos interesse no acesso dingtea determinada tecnologia em funcao
de uma cooperacdo, mas visara primordialmente ac@erde emprego e renda no territorio
sob sua responsabilidade.

A literatura sobre o assunto evidencia que uma agicooperagcédo, para ocorrer,
necessita da identificacdo de objetivos comunseeosr parceiros, da existéncia de uma
coordenacao central e da expectativa de ganhoslaiag (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008). A partir dessa afirmacdo, tomada da vas&atura que confirma os ganhos
proporcionados pela cooperacdo, € possivel mencmargumentos de Axelrod (1984),
segundo os quais a cooperacdo € um ato racional rmadimizacdo de ganhos; assim, o
individuo optara pela cooperacéo se perceber gaeite ganho superior ao que alcancaria se

atuasse de forma isolada ou individual. Em constiadtom os pesquisadores da area, 0s
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critérios para a tomada de decisdo levados em queltss individuos sdo similares aos
critérios de decisdo avaliados pelas empresas. eDessdo, pode-se concluir que a
organizacao optara pela cooperacao quando pergableeneficio dela resultante.

Até aqui, foram expostos conceitos que contribpama entender como a légica da
cooperagao ocorre, seus antecedentes, bem contoagenacao e seus resultados. Agora,
passa-se ao estudo de uma situacdo de cooperggiifiea, qual seja, a cooperacao entre

universidade, governo e empresa.

2.2 COOPERACAO UNIVERSIDADE, GOVERNO E EMPRESA

A literatura traz alguns modelos de interacdoecbfGE, a exemplo do tridangulo de
Sabato (SABATO; BOTANA, 1968) e da triplice héli€TZKOWITZ; LEYDESDORFF,
2000). Sabato e Botana (1968), no fim dos anoga6®comendavam que a interacdo entre
universidade, governo e empresa poderia contrimaria 0 desenvolvimento regional. Essa
abordagem ficou conhecida como triangulo de Saloiorma complementar, 0S mesmos
autores (1968) atribuem ao governo o papel deudatior na aproximacéao entre universidade
e estrutura produtiva. Assim, o triangulo € compgxir trés esferas institucionais: governo,
estrutura produtiva e infraestrutura cientificoa@ogica. Sadbato e Botana (1968) ressaltam
ainda que, embora as relagbes entre governo, wstrnoitodutiva e infraestrutura cientifico-
tecnologica sejam dificeis de estabelecer, estéie as mais importantes para o alcance de
objetivos interorganizacionais.

Outra perspectiva que possui as relacdes intguicisinais como cerne é o modelo da
triplice hélice. Em relacédo a esse modelo, cabecimiear que seus principais expoentes sao
Etzkowitz e Leydesdorff (2000). Varios autores &mdam esse modelo, como Gonzélez de
La Fe (2009), que postula que a triplice héliceteracdo UGE, é a chave para melhorar as
condicOes de inovacao numa sociedade baseada hecomento.

Muitos textos que tratam desse assunto considertaiplice hélice uma evolucao dos
estudos apresentados por Sabato e Botana (1968uepela conserva os mesmos vértices e
também sustenta que as instituices podem assuittiplos papéis. Em um de seus artigos,
Etzkowitz e Leydesdorff (2000) explicitam que o reladpor eles desenvolvido contém uma
proposta diferente do triangulo de Sabato e aténmedos sistemas nacionais de inovacao.

Segundo eles, o triangulo de Sabato apresenta aesanpomo a detentora, a lider da



38

inovacédo, e o modelo de sistemas nacionais de ¢gaovdelega a funcéo de lider da inovacao
ao estado, ao passo que a triplice hélice tem dosw o0 surgimento de conhecimento e
inovagao justamente na interagao entre as trésegfestitucionais universidade, governo e
empresa.

No entanto, a proposta da triplice hélice, desda publicacdo, passou por
reformulacbes. Segundo Etzkowitz e Leydesdorff (Q0@s alteracbes realizadas nesse
modelo resultam de discussdes tedricas e empéites académicos, empresarios e politicos.
Os autores denominam essas reformulagfes de €Erightice I, Il e Ill. Nesse sentido, a
partir de Etzkowitz (2009), pode-se dizer que ageoss da triplice hélice remontam a dois
pontos de vista opostos. O primeiro ponto de vé&tacentra em um modelo estatista do
governo, conforme sera apresentado a Figura 2, Nejeverno tem o papel de controlador
da relacdo. Dessa forma, o governo exerce, ertacagoridade junto a universidade e, por
meio de medidas de regulamentacéo, também coltretapresa; tornando-se, assim, de fato

o foco central das atividades que perfazem a icdiera
Figura 2: Triplice Hélice |

Governo

Empresa Universidade

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p16)

O segundo ponto de vista se da a partir do matkelaissez-faire, em que UGE atuam
separadamente e interagem de forma restrita ddasgrguas fronteiras. Nesse estagio, triplice
hélice Il, o governo ocupa o veértice superior, eadncentivador da interacdo universidade-
empresa, conforme ilustra a Figura 3.

“As sociedades estatistas enfatizam o papel dedenagédo do governo (Brasil),
enquanto as sociedades baseadas em laissez-fazensentram na forca produtiva da
indUstria como o impulsionador do desenvolvimentconémico e social (USA)”
(ETZKOWITZ, 2009, p. 18).

Figura 3: Triplice Hélice Il

Governo
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Empresa ——--- Universidade

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p. 17)

Esses dois pontos de vista, triplice hélice | e ftlcam-se em duas esferas
institucionais de forma mais unitaria e excludeAssim, este ultimo modelo foca o governo
como esfera dominante. Ja o outro vé a industmaocesfera principal. Alguns anos mais
tarde, surgiu o terceiro estagio da triplice hélwdll, conforme a Figura 4. Este modelo,
triplice hélice lll, enfatiza a promoc¢édo e a gecad@ infraestrutura para a emergéncia do
conhecimento. Diferentemente da triplice héliceeite modelo entende que, para existir a
interacdo entre universidade, governo e industieage ocorrer uma sobreposicado de papéis.
Assim, o modelo triplice hélice lll propde que mbecimento e a inovacao surgem a partir
das interacfes mutuas entre as trés esferas aimtiis nelas envolvidas (ETZKOWITZ,
2003).

Figura 4: Triplice Hélice llI

Governo

e

Empresa Universidade

Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000, p. 22)

Segundo Leydesdorff (2012), nos dias de hoje,rmaito de triplice hélice também
tem sido usado como uma estratégia operacional gatasenvolvimento regional e para
promover a economia baseada no conhecimento, coamceatualmente na Suécia e Etiopia;
ja no Brasil, a triplice hélice se tornou um “moemo” para a geracdo de incubadoras no
contexto universitario. Nesse sentido, cabe salieentdo, que o objetivo da triplice hélice é
melhorar a economia local e aprimorar a induskla existente (ETZKOWITZ, 2009).

O processo necessario para desenvolver a tripdioee comeca quando a industria e o
governo estabelecem um relacionamento reciproca,pgual cada um tenta contribuir com
vistas a melhorar o desempenho do outro mediagtenal forma de colaboracéo. Assim, o
ponto fundamental para a ocorréncia da triplicécbé o estabelecimento da cooperagéo.
Frente a essa afirmacéo, torna-se relevante esetayge a andlise detalhada da triplice hélice
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[l permite destacar trés elementos fundamentaia @abcorréncia da colaboragédo. Sao eles:
ator, recurso e atividade.

Nos trés modelos de triplice hélice apresentadkolvitz e Leydesdorff (2000) se
preocuparam em definir os atores, 0s recursosaBvadades por eles desempenhadas. Assim,
parece possivel afirmar que a caracterizacdo dé€seslementos ajuda a entender como a
triplice hélice pode gerar inovacgao e contribunagadesenvolvimento regional.

No que tange ao papel de cada ator, a universilag®a incubadora natural que
oferece uma estrutura de suporte a professoresuresalpara que eles iniciem seus
empreendimentos (ETZKOWITZ, 2009). Se “A universidaé o principio gerador das
sociedades fundadas no conhecimento” (ETZKOWITD2(. 1), entdo ela é a responsavel
pelo conhecimento de base, o conhecimento técmowidico, além de disponibilizar
laboratorios com equipamentos de alta tecnologibaerada. Nesse sentido, é importante
ressaltar que a universidade, nesse tipo de relaltéa seu papel, saindo de uma légica mais
restrita de trabalho voltada para a formacéo derses humanos qualificados e passando para
uma atuacdo mais empreendedora, ou seja, partidpdo desenvolvimento de inovacgao
diretamente e ndo apenas gerando mao de obraicpddijppara executar essas inovacoes.

Segundo Edmondson et al. (2012), isso significaaquaiversidade sofreu mudangas
em seu papel, uma vez que, no século 21, ela & sisho um centro vital de competéncia
para ajudar a enfrentar os desafios sociais eibainttom o crescimento econdmico das
empresas.

Da mesma maneira, de acordo com Schartinger ef2@01), as universidades
fornecem conhecimento para as empresas em tréadqrncipais: (a) educando os futuros
funcionérios; (b) desenvolvendo o conhecimentovégala investigacéo e tornando-o publico
por meio de publicacbes e apresentacdes; e (c) gwenmdo projetos de pesquisa
cooperativos. As duas primeiras formas sdo comgiaticom as funcdes académicas
tradicionais, mas a terceira forma, projetos dejpiea cooperativos, exige a superacédo de
barreiras institucionais e culturais. Isso sigaifigue a universidade desempenha um papel
importante como fonte de novos conhecimentos e négenologias, dado o seu papel
fundamental na geracdo das economias baseadasimeconento (GONZALEZ DE LA FE,
2009).

No que diz respeito ao papel da industria e daresaptorna-se relevante mencionar
que a industria permanece como o0 ator-chave nos lde producdo (ETZKOWITZ, 2009).

Ja a empresa € o ator que conhece as necessigateschdo, o que é de extrema relevancia
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para o éxito de uma invencao. Vale evidenciar,aigde a industria é a parte da colaboragéo
que dispde de recursos financeiros privados paesiin em inovacao.

Nessa concepg¢do, 0 governo, por sua vez, é ademelacbes contratuais que garante
interacOes estaveis e o intercambio. Para Lundbémgdresen (2012), os governos produzem
impacto indireto sobre a forma como as empresasragém através das normas e
regulamentos que afetam a vida empresarial; messimaos governos também tendem a
fomentar negécios de maneira mais direta. Cabetapqgoe, na interacdo da triplice hélice
UGE, apesar de ter seus papéis definidos, um atle @assumir o papel do outro, mesmo que
0s trés mantenham seus papéis primarios e suasatbes distintas; ocorrendo, assim, uma
certa sobreposicéo de papéis (ETZKOWITZ, 2009).

Apos a discussao sobre dois modelos de analisddldlale Sabato e Triplice Hélice)
para a cooperacdo UGE, pode se concluir que etacti@da por atores de esferas diferentes
e que a definicdo do papel dos atores, das casditias e dos recursos envolvidos é essencial
para a construcdo da interacdo. A partir da apy&acidas caracteristicas dos atores, recursos e
atividades envolvidos na cooperacdo UGE, é precistém e discutir o estabelecimento
dessas relacdes propriamente ditas. Nesse seDadmino (2013) reforca a necessidade de
interacdes sociais, tais como a cooperacgao entte, [YGis as empresas nao sao instituicoes
isoladas que realizam ssriptscomportamentais de maneira atomistica, e 0s sBekvos e
estratégias emergem e sdo constituidos atravésiitiplas interacdes sociais. Ainda segundo
0 autor acima citado, sdo necessarias acoes iotengipara ativar as formas de cooperacéo
estratégica.

Complementarmente, Perkmann e Walsh (2007, p.&6jpnam que:

[...] formas de interacdo entre universidade-engpresntemplam parcerias de
pesquisa, servicos de pesquisa, empreendedorisadéraco, transferéncia de
recursos humanos interagdo informal e comercidlzag direitos de propriedade e
publicacdes cientificas.

Para Matt, Robin e Wolff (2012), existem diferentgpos de relagcdes que podem ser
estabelecidas entre os atores UGE. Exemplos délesaspossiblidade de relagdo entre
universidade e empresa, bem como a cooperacaousmiersidade-governo-empresa, mas as
implicacdes desta ultima possibilidade sdo menéatizadas pela literatura. Ainda seguindo

a légica de argumentacdo de Matt, Robin e Wolffl@d0no que se refere a promoc¢éo de
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pesquisa e desenvolvimento, essa relacdo univdeselapresa pode ocorrer de forma
espontanea ou entdo de forma induzida, quandoergoncentiva essa parceria.

Nesse caso, pode-se perceber que existem duas sfordea cooperacéo
interorganizacional. A primeira € uma diade, forengubr universidade e empresa, e a
segunda uma triade, constituida por universidamesrgo e empresa, na qual o governo é um
dos atores envolvidos ativamente, cujo papel nadirsga ao de ser uma fonte de
financiamento.

Analisando a literatura apresentada, € possit@liimque o desenvolvimento de uma
industria pode ser potencializado mediante acfesodperacdo entre UGE, como, por
exemplo, o desenvolvimento de infraestrutura pagaqpisa, atracdo de investimento,
formacdo de recursos humanos qualificados. Alénsodig cooperacdo UGE incentiva
interacOes repetidas entre os atores, 0 que resultsinergia e uma melhor articulacao entre
0s parceiros. Para ilustrar essa sinergia, podatae o desenvolvimento de politicas de
fomento e programas de apoio aderentes a realidasleempresas, da universidade e da
sociedade, caso do Plano Nacional de Inovacéao.

No que tange as acOes de cooperacdo entre UEpedsn gerar conhecimento
estratégico e seu aproveitamento na resolucdo dproibbema concreto enfrentado por um
determinado segmento ou na aquisicdo de uma vantegepetitiva, como, por exemplo, o
desenvolvimento de um novo método para reduzir ggemb processo de transporte e
armazenagem de uma matéria-prima crucial para ndisstria (o disco de silicio seria um
dentre inimeros exemplos pertinentes).

Para Edmondson et al. (2012), as relacbes de wudme entre UE j& vém
acontecendo ha mais de um século, mas o surgimngmtaima economia global do
conhecimento intensificou a necessidade de pasceggratégicas que ultrapassem o
financiamento tradicional de pesquisa. Ainda seguadmondson et al. (2012), o trabalho
conjunto entre universidade e empresa se torna aslerpso motor para a inovacao e o
crescimento econdmico. O Vale do Silicio seria wengplo proeminente desse fendmeno.
Alinhados com esse posicionamento, Aiamy e Kesiyiaf2012) argumentam que a
cooperacao entre universidade e empresa resuitdeggacado da educacdo com a tecnologia
para todo o pais, gerando crescimento econémigosd?acapaz de proporcionar resultados,
como o0 desenvolvimento econdmico e a geracdo déayem cooperacao universidade-
empresa tem sido adotada por varios paises coneofdasa o desenvolvimento (AIAMY;
KESHTIARAY, 2012). Nesse caso, 0 governo incenivateracao universidade-empresa,

mas nao é ator-chave da relacéo.
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Perkmann e Walsh (2007) apontam que é crescanimero de relacdes cooperativas
estabelecidas entre universidade e empresa. Os amesmtores afirmam que essa
interpretacdo € evidenciada pelo crescente nuneepmaténtes registradas por universidades;
pelo aporte financeiro recebido pelas universidadesndo de licenciamento de patentes;
pela difusdo de escritérios de transferéncia daotegia; e pelo aumento do nimero de
parques cientificos. Uma das razfes para o estabeleto dessas relagbes, segundo Lee
(2011), € que colaboracbes bem-sucedidas entreersidade e empresa prometem uma
variedade de beneficios para ambas as partes. &lagegpodem-se mencionar, a titulo de
exemplo, parcerias de investigacao eficazes queasm acesso a fundos de pesquisa basica,
oportunidades para a aplicacdo pratica dos resdltdd investigacdo e permissao para que
faculdades obtenhamsightssobre novos campos de pesquisa (LEE, 2011). pssesrias
também possibilitam que a indastria obtenha conm&tio fundamental, considerado critico
para o futuro da inovagdo, resolva problemas tégmmds em produtos e processos de
fabricacd@o e tenha acesso ao capital humano gaaldique é critico para isso.

A realizacéo de cooperacao universidade-empres$a teo motivacdes distintas, como
ja abordado anteriormente. A universidade, por gtenpode buscar cooperacdo focando o
desenvolvimento de novos conceitos ou teorias tighjedo publicagGes internacionais para
ampliar a fronteira do conhecimento. Para Lee (RO&% universidades sao instituicoes
sociais que oferecem educacao e conhecimento daidoptiblico; elas priorizam objetivos
académicos, tais como a pesquisa de longo prazmicacbes em revistas académicas e
qualificacbes para os alunos. Ja no caso da emm@measativacdo pode consistir em gerar
patentes e ampliar os seus resultados econdmicrgudd, em ambos 0s casos, havera a
geracdo de conhecimento, e a inovacdo contribai® tpara a ampliacdo do conhecimento
quanto para o desenvolvimento do setor. Confirmases aspectos Quintdo et al. (2012),
segundo os quais as iniciativas de cooperacéo aniversidade e empresa sado essenciais
para a geracdo de conhecimento e o desenvolvirdantwustria.

Matt, Robin e Wolff (2012) consideram que a colalgéo entre universidade e
empresa depende da partilha de recursos indepesdeoitn o objetivo explicito de criar
novos conhecimentos que agreguem valor a cada wpaaeiros. Eles afirmam que o
estabelecimento de parcerias colaborativas engg@anmacdes é um eficaz meio de acesso a
NOVOS recursos, a inovacdo e a entrada em novosadmer em um ambiente turbulento,
caracterizado por uma concorréncia acirrada.

Nesse contexto, para 0S mesmos autores, a realizde cooperacdo entre

universidade-empresa pode ocorrer basicamente yaw 1hzdes. Primeiro, 0 governo pode
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ndo dispor de incentivos para a area, de modo queoperacdo ocorre somente entre
universidade e empresa. A literatura sugere, aliésodque a inovacao tecnoldgica esta no
centro da maioria das estratégias de cooperacé@miiganizacionais. Projetos estratégicos
espontaneos tendem a ser financiados privadampate, menos por parte de grandes
empresas (MATT; ROBIN; WOLFF, 2012).

O desenvolvimento da indastria também pode seenp@lizado por meio da
cooperacao entre universidade-governo. Um dos\missesultados € a geracédo de recursos
humanos qualificados. Nesse caso, 0 governo éraja&financia bolsas de estudo e outros
projetos de aprimoramento educacional propost@speliversidades ou centros de pesquisa.
Na maioria dos casos, o principal objetivo dessaepm € a geracdo de recursos humanos
qualificados para atender as demandas das emjmetdadas no pais, como ilustra o recente
programa Ciéncias Sem Fronteiras. No que tangsareedalidade de cooperacédo, pode-se
afirmar que o estreitamento dos lagcos entre undemle e governo ajuda a melhorar as
condi¢cdes de desenvolvimento econbmico para asesampre para a sociedade, além de
possibilitar que as universidades cumpram melha densuas funcdes primordiais.

Outro aspecto relevante a ser observado nessgaoelaniversidade-governo é a
fixacdo de regras para proteger os estudos desm®lpela universidade e, com isso,
estimular relagdes de cooperacéo, pois se entaraa gefinicdo antecipada das “regras do
jogo” pode estimular o desenvolvimento de acoesodperacao.

Na relacdo cooperativa entre empresa-governo, om rdsultados pode ser o
desenvolvimento de politica industrial. De acordmd-erraz, Paula e Kupfer (2002), politica
industrial deve ser compreendida como o conjuntandentivos e regulacfes associadas a
acdes publicas que podem afetar a alocacao iméraendustrial de recursos, influenciando a
estrutura produtiva e patrimonial. Pode-se explicéssa afirmacao fazendo referéncia ao
raciocinio de Holburn e Vanden Bergh (2002), sequodjual o governo pode ter impacto
direto ou indireto na lucratividade das empresas, gxemplo, limitando a entrada de
competidores estrangeiros ou nacionais atravéecdedks das agéncias reguladoras sobre as
possibilidades e os limites de operacdo das engeatgantes em setores regulados ou atraves
da protecédo da propriedade intelectual.

Ainda segundo Holburn e Vanden Bergh (2002), agorgs mais ou menos ativa do
governo como uma organizacao que influencia a eadudos mercados competitivos cria
oportunidades adicionais para as empresas e mallsma desempenho através da elaboracao
de politicas de mercado. A cooperacdo entre govereonpresa propicia, outrossim, um

ambiente de troca de informagfes, manutencédo teajaspolitica institucional de fomento e
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protecdo das criagbes, de licenciamento e outnasaf de inovagdo ou transferéncia de
tecnologia. Para Bonardi, Holburn e Vanden Ber@l®§2, essa relacao estreita contribui para
a busca de apoio legislativo para a definicdo denas ambientais, politicas de tarifas de
importacéo, decisdes antitrustes ou tarifas sgjaitaeegulacao.

De posse do conhecimento referente a dindmicadietria, o0 governo pode exercer o
seu papel fundamental criando e ajustando regidagle setores sujeitos a esse regime de
atuacdo (como o de geracéo e distribuicdo de enel@jirica, por exemplo), desenvolvendo
politicas de incentivos, implementando politicasirtsercédo do pais no mercado global (a
exemplo do que faz através da Apex), propondo plate desenvolvimento econémico e
dando suporte a ele por meio de financiamentosggeaacao ou ampliacdo de infraestrutura
adequada ao contexto da industria. Outros exengdoacdo colaborativa entre governo e
empresa que podem ser destacados séo os cas@sates de mineracdo e exploracdo do gas
natural.

No tocante as acdes de cooperagdo entre goveerapeesas de mineragdo, por
exemplo, elas tém como objetivo abrangente o foondotsetor. Nessa acdo colaborativa,
cada ator tem um papel especifico. A funcdo do mmveonsiste em incentivar as atividades
de mineracdo, a partir de recursos financeiros tapos pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e poiorde politicas publicas de incentivo
(BRASIL MAIOR, 2013). Em contrapartida, as empredasetor de mineragao investem em
inovacao de processos. Um dos resultados dessaripa@ criacao de institutos tecnoldgicos
situados em Belém (Bahia) e Ouro Preto (Minas Ggrgque representam instancias tangiveis
da parceria governo-empresa. O governo entrou camode financeiro, via BNDES, e as
empresas se encarregaram de manter e gerar inavag#wstitutos tecnologicos.

Outro exemplo de cooperacéo é a parceria entrergove empresas do setor de gas
natural para melhorar a oferta desse recurso. Qhg@sal é considerado um combustivel-
chave para o fornecimento de energia e de insurams @ industria brasileira (BRASIL
MAIOR, 2013). Nessa acao colaborativa, o governo ¢emo tarefa implantar uma politica
de longo prazo para viabilizar o uso de gas nattoalo insumo da indastria em condicdes
mais competitivas. Além da politica de incentivogaverno também apoia o setor via
financiamentos para investimento. As empresas, etenp papel de realizar maiores
investimentos em pesquisa sobre as bacias quent@ntéatéria-prima do gas e os projetos
de infraestrutura logistica para sua distribui€governo, por meio do estreitamento de suas

relacdes, pode definir o direcionamento de longa@mnecessario, a fim de dar as empresas a
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confianca para o investidor, resultando na geragaoportunidades e empregos qualificados
(TREASURY, 2010).

Outro ponto que merece destaque € a perspectivecadecapaz de abordar essa
tematica. Na proxima secdo, serdo discutidas: aovisaseada em recursos e a Vvisédo
relacional. Cabe explicar que elas foram seleciasladom vistas a compor um quadro

explicativo desse fenbmeno.

2.3 PERSPECTIVAS  TEORICAS DE  ANALISE DA  COOPERACAO
INTERORGANIZACIONAL

Esta tese propde alinhar duas perspectivas: a gdeada em recursos e a Visao
relacional. Essas perspectivas, ao focalizarenretifes unidades de analise, podem ser
utilizadas de maneira complementar para o alcamce@inda compreensdao mais profunda
acerca da cooperacao desenvolvida entre UGE. Jwssas abordagens tedricas podem ser
empregadas para entender como 0S recursos artisulagercem um papel-chave no
desenvolvimento da cooperacéo. Dito de outra foemanalisar os aspectos que envolvem a

cooperacao entre UGE, sugere-se que 0s motivosaiseestejam baseados em recursos.

2.3.1 A Visao Baseada em Recursos

Os recursos sdo como o pilar para o desenvolvimdatovantagem competitiva
sustentavel, sendo essa a proposta central da bésEada em recursos (VBR). De acordo
Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010), a VBR torseuuma das perspectivas mais
influentes e citadas na historia da teorizacdoed#dg. Uma provavel justificativa talvez seja
0 colapso dos modelos de planejamento estratéggsmciado a crescente insatisfacdo e/ou
insuficiéncia das contribuicbes das andlises deatégia e vantagem competitiva (FOSS,
1997).

A vasta utilizacdo da VBR, a partir da melhor copepsao de sua base fundamental,
0S recursos, geraram inumeras publicacdes parecaxpldesempenho das organizagdes. Tal
atencéo justificou a realizacéo de duas chamagesias da revistdournal of Management
A primeira chamada especial ocorreu em 1991 eiwbjediscutir os microfundamentos da
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VBR. Vinte anos se passaram, e a consolidagéo ddadBno uma perspectiva dominante na
estratégia justificou uma nova chamada especialipesma revista, ou seja, consolidava-se a
ascensdo da VBR. Dessa vez, 0 objetivo era disedtituro dessa perspectiva. Essa edicéo
especial é considerada basilar, ja que Barneyingipal autor, que apresentou 0s principios
da VBR e definiu o recurso, realizou a selecaciajmente com seus colegas, de artigos que
contribuiram a evolucdo dessa literatura. Barnegtchen e Wright (2011) ainda
classificaram os artigos em uma linha evolutivebaindo divisdes em estagios, a saber: a)
micro-fundacéo; b) crescimento; e ¢c) maturidade.

O estagio de micro-fundacdo da VBR passa peldauca da teoria econdmica, em
especial, pela teoria da firma de Penrose (1958a Butora defendia que uma organizacéo
desenvolve sua vantagem competitiva através dasrienpdes do mercado e da capacidade
ou recurso que dispde internamente. Esta foi suarroantribuicdo: apontar que a fonte de
individualidade de uma organizacdo esta no sewntmjde recursos. Uma das criticas aos
trabalhados de Penrose (1959), no entanto, dewmskto de mencionar como recurso
estratégico apenas 0s recursos tangiveis; negigyelt; pois, 0S recursos intangiveis que ao
longo do tempo seriam indispensaveis na evolucaesimdos da VBR.

Apés a publicacdo do trabalho de Penrose (1958)p® autores continuaram seus
estudos, acrescentando conceitos as suas propostais. Autores como Lippman e Rumelt
(1982) exploraram os conceitos inimitabilidade ebmgmidade causal. Esses contribuiram
definindo que néo basta ter recursos internos garar diferenca de desempenho entre as
organizacdes, mas que esses recursos precisanifiseis dle imitar e que existem outros
fatores inerentes a esses recursos que nao permoitehecer adequadamente o resultado
daquele recurso.

Apesar dos esforcos anteriores, o desenvolvimpnizipal da VBR ocorreu entre
1984 e a década de 90. Um dos artigos principdes\&ernerfelt (1984), o qual postulou que
as organizacfes sdo consideradas como feixes desesg podendo ser ativos tangiveis e
intangiveis.

Os autores Dierickx e Cool (1989) focalizam npsedide recursos e competéncias que
Sao centrais, recursos nao negociaveis que saowbdados e acumulados pela organizacao.
Esses recursos protegem contra a imitacdo, porgssupm dimensfes tacitas e sado
socialmente complexos, haja vista que eles surgentanhecimentos e da aprendizagem da
organizacao.

Na década de noventa, com a ocorréncia da princbmenada especial da revista

Journal of Managementvarios artigos contribuiram para a formacédo dasedé da VBR.
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Esses colaboraram para a compreensao dos condeittepacidades e recursos como ativos
tangiveis e intangiveis agregando os conceitosabididade de gestao, rotinas e processos de
informacoes.

Assim, no estagio micro-fundacao da VBR, forameaentados artigos que discutiam
a definicdo de recursos estratégicos e suas otaggiés entre valioso, raro, dificil de imitar e
facilidade de substituicAo (BARNEY, 1991). Outr@snas também foram abordados: a
necessidade de compreender o valor do recursoireaia (HARRISIN et al., 1991), a
identificacdo dos gestores da organizacdo comorsesuestratégicos (CASTANIAS;
HELFAT, 1991), a proposi¢ado de que a identidadamizacional é uma competéncia-chave
(FIOL, 1991), e a comparagéao entre a VBR e a ecanomustrial (CONNER, 1991).

O arcabouco teorico produzido no estagio de nfionolacdo da VBR contribuiu para
o desenvolvimento de outras andlises e o iniciond@ovo estagio denominado crescimento.
Nesse estagio, os autores Mahoney e Padin (1992)aap por comparar as competéncias
distintivas da VBR com a organizagdo econdmica @ @oteoria econOmica industrial.
Outros, com o objetivo de contribuir para estapertva, exploraram 0s construtos: recursos
e capacidades (AMIT; SCHOEMAKER, 1993xombinative capabilities(KOGUT,;
ZANDER, 1992) e buscaram entender em quais consligbgge uma vantagem competitiva
(PETERAF, 1993).

Ainda no estagio de crescimento, interessantepam@ndes foram realizadas em prol
da evolucédo da VBR como uma perspectiva estraté@ioger (1997) propds a unido da VBR
com a teoria institucional. Combs e Ketchen (1988)oximaram a VBR e a economia
industrial para a escolha da forma organizacion&off (1999) tentou instituir a visdo dos
stakeholdersRamificagbes da VBR comecaram a ser discutidavés do estudo de Hart
(1995) que desenvolveu Idatural Resource Based Viewa Grant (1996) trabalhou na
formatacdo d&nowledge Based VievAdicdes a perspectiva também foram realizadag vi
gue os pesquisadores Teece, Pisano e Shuen (I@®duiziram o conceito de capacidades
dinamicas.

O estagio de amadurecimento € marcado com discasrca das contribuicdes da
VBR como uma teoria (PRIEM; BUTLER, 2001; BARNEYO®; WRIGHT; DUFORT;
SNELL, 2001). Alvarez e Busenitz (2001), a seu teygxplicam as contribuicbes da VBR
para a pesquisa empreendedora.

Autores como Barney, Eright e Ketchen (2001) r@wvelos impactos da VBR em
diferentes areas do conhecimento. Entretanto, ®peequisadores ocuparam-se em construir

novas teorias sobre micro-fundagdes das capacidiimicas (GAVETTI, 2005), ou sobre
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empresas de informagdo (MAKADOK; BARNEY, 2001), ainda sobre 0s processos
inexplorados que se encontram entre recursos engesdo superior. A criagdo de pontes
entre teorias (FOSS; FOSS, 2005) e a introduca&mdes conceitos também foram realizadas
(LIPPMAN; RUMELT, 2003; WINTER, 2003; IRELAND; HITTSIRMON, 2003).

Em contrapartida, andlises sobre as publicacodigaeas foram feitas no estagio de
maturidade. Armstrong e Shimizu (2007) questionacmétodos utilizados nos estudos
sobre desempenho superior. Ja Crook et al. (2088)cpparam-se em identificar quais
recursos estratégicos podem explicar varianciaeserdpenho empresarial.

Além disso, uma revisdo sobre as criticas da VBRrdalizada pelos autores
Kraaijenbrink, Spender e Groen (2010). Nesse estglautores identificaram oito criticas a
VBR, sendo que cinco delas séo perfeitamente aagastpela perspectiva. No entanto, trés
criticas merecem atencdo, ja que dizem respeitalta tle clareza dos dois conceitos
fundamentais para a VBR, recursos e valor. Esdéisasr serdo retomadas ao final desta
secdo. O Quadro 4 apresenta a sintese realizaddapoey, Ketchen e Wright (2011) das

principais publicacdes que contribuiram para o meslgimento da VBR.

Quadro 4: Evolucéo da Visdo Baseada em Recursos

Autor e Data de Contribuicdo Journal
Publicacdo
Estagio de Micro-Fundacéo

Penrose (1959) Teorizou sobre como os recursosirda finfluenciam of PENROSE, E. TThe
crescimento da firma; em particular, que o cresotmeé | theory of the growth of
restrito quando os recursos sdo inadequados. the firm. New York:

Wiley, 1959.

Lippman e Explicaram os conceitos de inimitabilidade e amitigde| Strategic Management

Rumelt (1982) causal, conceitos-chave da VBR. Journal

Wernerfelt (1984)| Enfatizou que os gestores dewamrarfse nos recursos da firmaStrategic Management
mais que nos seus produtos. Cunhou a VBR. Journal

Barney (1986) Teorizou sobre como a cultura orgaidnal pode se¢ Management Science

configurar como um recurso que gera uma vantagem
competitiva sustentavel.

Dierickx e Cool Desenvolveram a nocdo de que os recursos sao aspecie| Management
(1989) Uteis quando recursos substitutos ndo estao disgeni Science

Barney (1991) Apresentou e desenvolveu os priosigla VBR. Definiu| Journal of Management
recursos estratégicos e suas caracteristicas qualidaros €
dificeis de serem imitados e substituidos).

Harrison et al. Destacaram o valor dos recursos e a sinergia emtrgsos g Journal of Management
(1991) contextos de diversificacao.
Castanias e Helfal Caracterizam CEQO’s como recursos que possuem qdatde Journal of Management
(1991) habilidades relacionadas a empresa, a indUstrimy b@mo
habilidade em geral.
Fiol (1991) Propds que a identidade organizacisa@ uma competéncia-Journal of Management
chave, que pode gerar uma vantagem competitiva.
Conner (1991) Contrastou a VBR com a Economia Hmidlis a fim de| Journal of Management
demonstrar que a VBR foi desenvolvida como umaideda
firma.
Mahoney e Delinearam a VBR, relacionando as suas distintjv&frategic Management

Pandin (1992) competéncias, a organizacdo econOmica e a teovi@deica| Journal
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industrial.

Estagio de Crescimento

Kogut e Zander

Introduziram o0 conceito de combinative capabilities

Organization Science

(1992) enfatizando a importancia do recurso conhecimento.
Amit e Separaram 0 construto denominado: recursos, enrtscecue| Strategic Management
Schoemaker capacidades. Journal
(1993)
Peteraf (1993) Delineou as condi¢cdes nas quaisi@agem competitiva podeStrategic Management
sugerir. Journal
Hart (1995) Introduziu e desenvolveu os conceitesuth subproduto daAcademy of
VBR denominadoNatural Resource Based ViNRBV). Management Review
Grant (1996) Articulou aKnowledge Based View(KBV) como um| Strategic Management

subproduto da VBR.

Journal

Miller e Shamsie
(1996)

Testaram a relagdo entre recursos e desempenhatudo
venceu cAcademy of Management Journal’s Anual.

b Academy of
Management Journal

Conner e Prahala
(1996)

dIldentificaram situacBes nas quais o uso de argusdraseado
em oportunismo e conhecimento podem conduzir adigires
opostas, considerando a atividade econémica daiaeg#o.

5 Organization Science

Oliver (1997)

Teorizou sobre como a juncdo da VB#adeoria instituciona|
podem melhor explicar uma vantagem competitivaesiiavel.

Strategic
Management Journal

Teece, Pisano e
Shuen (1997)

Construiram, através da VBR, ideias que introdozira
conceito de capacidades dindmicas. Em particulanijcaram
gue a vantagem competitiva surge da relacdo erivesa
processos e caminhos evolucionarios.

Strategic Management
Journal

continua
continuacao
Autor e Data de Contribuicao Journal
Publicacao
Estagio de Crescimento
Coff (1999) Iniciou a discussdo de como o excesstudros derivado dos Organization Science

recursos pode ser apropriado pedtakeholders

Combs e Ketchen
(1999)

Examinaram como reconciliar previsées concorrertgse a
VBR e a economia organizacional sobre a escolhféodaa
organizacional.

Strategic Management
Journal

Alvarez e
Busenitz (2001)

Explicaram as contribuicbes da VBR para a pesq
empreendedora e articularam contribui¢cdes adicsonai

uilaurnal of Management

Estagio de Maturidade

Priem e Butler
(2001); Barney
(2001)

Debateram o uso da VBR como uma teoria da estea
organizacional.

téfcademy of
Management Review

Wright, Dunford
e Snell (2001)

Explicaram as contribuicbes da Teoria Baseada eourRes
(TBR) para as pesquisas em gestdo de recursos bang
articularam contribui¢cdes adicionais.

Journal of Management
n

Barney, Wright e
Ketchen (2001)

Identificaram o impacto da VBR em diferentes arehs
conhecimento.

Journal of Management

Makadok e Construiram uma teoria sobre as empresas de infdemaManagement Science
Barney (2001) considerando o que elas devem enfatizar quandoaivusc

adquirir recursos escassos.
Lippman e Iniciaram uma discussao sobre os fundamentos nligr@BR | Strategic Management
Rumelt (2003) através da introducdo de uma perspectiva de pagasnen Journal
Ireland, Hitt e Introduziram o empreendedorismo estratégico, remmendo og Journal of Management

Sirmon (2003)

recursos requeridos para explorar oportunidadés de criar
e sustentar uma vantagem competitiva.

Winter (2003)

Introduziu e explicou o conceito dapacidades de orde
superior.

mStrategic Management
Journal

Gavetti (2005)

Construiu uma teoria acerca das micro-fundacdes

@aganization Science

capacidades dindmicas, enfatizando os papéis deicéoge
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hierarquia.
Foss e Foss Construiu pontes conceituais entre a Teoria Baseama Strategic Management
(2005) Recursos e a teoria de direitos de propriedade. Journal
Teece (2007) Especificou a natureza e as microaities das capacidadeStrategic Management

necessarias para sustentar um desempenho organaldclournal
superior, em uma economia aberta e inovadora, emursos
para invencdo, inovacao e capacidade de manufatura,
globalmente distribuidos.

Sirmon, Hitt e Construiram uma teoria sobre os processos aindglarados| Journal of Management
Ireland (2007) que residiam entre recursos e desempenho superior.
Armstrong e Revisaram e criticaram os métodos de pesquisa gagbve nog Journal of Management
Shimizu (2007) | estudos baseados e desempenho superior.
Crook et al. Utilizaram uma meta-analise para estabelecer gusisrsos| Strategic Management
(2008) estratégicos explicam uma porgéo significativa daawcia no| Journal

desempenho empresarial.
Kraaijenbrink, Consideraram os méritos das proeminentes critidd&Ra Journal of Management
Spender e Groen
(2010)

Fonte: Barney, Ketchen e Wright (2011, p.1301-1302)

Em decorréncia das obras mencionadas, conclui-sequantagem competitiva esta
ligada ao conjunto de recursos internos da orgefiizaEsses podem ser administrados e
aplicados de forma distinta com o objetivo de &mter as demandas colocadas pelo mercado,
abrindo novas perspectivas relacionadas a obtetefiantagens competitivas sustentaveis.

Diferentes definicdes de recursos séo fornecidislperatura; no entanto, todas elas
tendem a ver o recurso como particulas elemenfa@SS; FOSS, 2005). Os recursos para a
VBR séo definidos como ativos tangiveis, intangweirecursos humanos (GRANT, 1996),
gue a empresa controla e que podem ser utilizaal@s griar e implementar estratégias. Na
visdo de Wernerfelt (1984, p. 173), os recursoeposer definidos como “[...] aqueles ativos
gue sdo amarrados semi-permanentemente na empresa’.

Sendo mais especifico, Peteraf (1993) informa gseracursos essenciais gque
proporcionam vantagem competitiva deverao ser egsasinicos e com eficiéncia superior;
devem ter imobilidade imperfeita, dificil imitacdabstituicdo e limitarem a competicdo. De
uma maneira mais ampla, Barney (1991, p. 101) [@ogtie 0S recursos da empresa incluem
“[...] todos os ativos, capacidades, processosnizgeionais, competéncias, informacoes,
conhecimento e habilidades controladas pela empeespe permite a ela conceber e
implementar estratégias que melhorem sua eficiéaceicacia’. Para os autores Teece,
Pisano e Shuen (1997, p. 516), “Os recursos s#@osatispecificos da empresa, esses sao
dificeis, se ndo impossivel de imitar”.

Observa-se que a ligacdo entre recursos e vantagempetitiva € abordada por
Sirmon, Hitt e Ireland (2007, p. 1391): “Valor, idade, dificuldade de imitacdo e

substituicdo sdo as caracteristicas comumenteasitgue fornecem a ligacédo entre recursos e
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vantagem competitiva”. A argumentacdo realizada $wmon, Hitt e Ireland (2007) é
derivada da definicdo de vantagem competitiva pmpoada por Barney (1991). Segundo
este autor, 0 alcance da vantagem competitiva @o@mfuando a empresa cria valor ao optar
por uma estratégia diferente dos concorrentes.nin®®, essa vantagem so sera considerada
sustentavel se for de dificil imitacdo. Além disadjeterogeneidade dos recursos internos e
seu carater de imobilidade podem proporcionar uardagem competitiva sustentavel por
meio da articulagdo desses recursos (BARNEY, 1989kkim, para que um recurso
proporcione uma vantagem competitiva sustental@ldeve possuir os quatro atributos: a)
valor; b) raridade; c) imitabilidade imperfeita; & insubstituibilidade por equivalentes
estratégicos.

Esses quatro atributos servem como orientacdo aesmpNo que diz respeito a
recursos valiosos, entende-se como aqueles recqusopermitem explorar oportunidades
e/ou neutralizar as ameacas apresentadas no aenkigetno. Recursos raros sdo aqueles
tidos como incomuns e altamente demandados emacelags recursos dos concorrentes.
Recursos imperfeitamente imitaveis: trata-se do poee ser advindo da complexidade
inerente ao recurso, de segredos comerciais, deaggentos produtivos especializados, bem
como da experiéncia acumulada dos trabalhadoresurstes insubstituiveis: refere-se a
guando nado existem recursos capazes de implemenhtaresmas estratégias, ainda que de
forma similar, ou quando seus resultados sucumiseoaracteristicas que levam o recurso a
ser gerador de valor estratégico.

Uma importante referéncia, alguns autores fazem disincado entre recursos e
capacidades em que as capacidades se referem l@lduies baseadas em competéncias
humanas, e recursos referem-se a todos os ouikms §MARKIDES; WILLIAMSON,
1996). O estudo de Barney (1991) nédo faz essachsti Teece, Pisano e Shuen (1997, p.
516) contribuiram para a definicdo do conceito @gacidades dinamicas ao afirmarem que
“As capacidades dinamicas referem-se a capacidadentbresa de integrar, construir, se
reconfigurar internamente e as competéncias exegue pode acessar para resolver
rapidamente a mudanca de ambiente”. Parece possipel que as capacidades dinamicas
englobam a capacidade da organizacdo para alceag@gem competitiva. Sdo exemplo de
capacidades dinamicas: articulagdo entre os gerecenpeténcias de marketing e trabalho
em equipe.

Adicionalmente, Winter (2003) esclarece o conceiéocapacidade organizacional.

Segundo o autor, uma capacidade organizacionalaratima de alto nivel (ou colecdo de
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rotinas) que confere a gestdo de uma organizacdconjunto de opcdes de decisdes para a
producao de resultados significativos e singulares.
Ampliando a compreenséo sobre o tema capacidad@&saias, Teece (2007, p. 1321)

as divide em trés tipos:

[...] as capacidades dindmicas podem ser desagregach: a) para sentir as
oportunidades e as ameacas; b) para aproveitatuomades; c) para manter a
competitividade através do reforco, combinandotgmer e, quando necessario,
reconfigurar a empresa de negdcios ativos intargévgangiveis.

Torna-se importante destacar que as capacidadesihas, ndo permitem que a
empresa crie ou implemente suas estratégias, nrasitg® que a empresa utilize seus
recursos para criar ou implementar estratégiasmade alguns atores (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF, 2003) defendem aadda dependéncia de caminho
por reconhecer que a histéria da empresa tem redevaas condi¢cdes enfrentadas, apesar de
limitar as decisdes futuras das organizacOes adenir diretamente na capacidade de tomar
decisbes no curto prazo e na flexibilidade estredeg

Os recursos de uma organizagdo podem ser divigigosecursos fisicos, financeiros,
organizacionais, tecnoldgicos e humanos. Quantoeassos fisicos, pode-se mencionar as
instalagcbes da empresa, maquinas, equipamentasaenéntal (GHEMAWAT; DEL SOL,
1998). Como recursos financeiros, sdo atribuidessiimentos de empreendedores, socios,
acionistas, financiamentos governamentais, empréstibancarios, entre outros (MAES;
SELS; ROODHOOFT, 2005). No que diz respeito aosirssms organizacionais, pode-se
indicar a cultura organizacional, reputacdo, redac8ociais, aléem da estrutura formal e
informal (CASTANIAS; HELFAT, 2001). A estrutura foral refere-se aos sistemas de
planejamento, controle e coordenacdo da empresaeten@ncia a estrutura informal, cita-se
a habilidade para a cooperacao interna, culturantzgcional e a reputacdo. Como recursos
tecnoldégicos, aponta-se patentes, inovacdes e timezgos em tecnologia (ARAGON-
CORREA; GARCIA-MORALS; CORDON-POZO, 2007). Recursdsimanos incluem
conhecimento, treinamentos, competéncias, expéiiére relacionamentos pessoais
(CASTANIAS; HELFAT, 2001).

Adicionalmente, Barney e Hesterly (2007) validamxposto, pontuando que recursos

organizacionais incluem a estrutura formal, relag@atre recursos individuais, cultura,
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controle e coordenacdo, bem como rela¢des inforeatie grupos internos e externos a
empresa que sao dificeis de imitar, o que supd®hiiidade de recursos.

No contexto especifico desta tese, a cooperacé@e BQAE, foi verificada a literatura
que utiliza a VBR para analise da universidadeeguy e empresa. S80 escassos o0s trabalhos
gue aplicam a VBR para entender as vantagens ciivgetla universidade e o do governo,
embora se saiba que essa perspectiva poderia déornealiosos insights para o
desenvolvimento da estratégia dessas instituic@esidentificacdo dos recursos tem
desempenhado um papel importante no desenvolvindenéstratégias (BARNEY, 1991). No
que diz respeito & empresa, essa recebe mais agagirspectiva VBR. Apesar da auséncia
de estudos sobre a universidade e governo solsmgda VBR, as pesquisas que tratam da
cooperacao universidade, governo e empresa coatnbapontando alguns recursos
disponibilizados para essas organizacgoes.

Os estudos conduzidos por Lundberg e Andresen J2p@2sua vez, demonstram que
a universidade disponibiliza para cooperagédo resutemo: conhecimento teorico; e relagbes
com outros cientistas em todo o mundo. Os mesméxesurevelam que 0S recursos
disponibilizados pela empresa envolvem recursa@néeiros, relacdes com outras fontes de
financiamento e capacidade de avaliacdo refereateifacdo do mercado a um determinado
produto. Ainda na mesma pesquisa, 0s recursosagjpsrpelo governo referem-se a meios de
financiamento e a rela¢gdes com outros agentesqodbli

O trabalho apresentado por Etzkowitz e Leydesd@ff00) apresenta a distingdo dos
papéis da universidade, do governo e da empreparalelamente, evidencia os recursos
disponibilizados por cada organizagdo. Segundq elesiversidade disponibiliza recursos
humanos e fisicos e é a organizacéo capaz degraecimento. J& 0 governo é responsavel
pela criacdo do ambiente institucional e pelo foi@mento de capital. Ainda para eles, a
empresa € responsavel pelo conhecimento de meecguw produzir a inovacdo. Assim,
esses autores entendem que a geracdo de conheciénesdlizada na universidade, mas a
transformacéo desse conhecimento em inovacao @tividade da empresa.

Esses dois autores analisaram os trés atores @nIno processo de cooperacao.
Assim, a andlise realizada por eles (LUNDBERG; ANHHEN, 2012; ETZKOWITZ,
LEYDESDORFF, 2000) estd centrada na triade. Ja ut artigos abordam a diade
universidade-empresa.

Autores como Giuliani e Arza (2009) confirmam quew@alizacdo do conhecimento, a
expertise dos recursos humanos da universidadeoahlecimento do mercado constituem-se

como fatores para o desenvolvimento da cooperatgé®e eniversidade e empresa. Quando o
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foco de analise é alterado do ambiente internovéusidade, governo e empresa), para o
recurso que essa relacdo entre essas trés orgaszaqgde criar, € possivel mencionar acesso
a conhecimento, acesso a servicos e relacdes sSEDEER; SINGH, 1998; HOLCOMB;
HOLMES; COLNNELLY, 2009; SIRMON; GOVE; HITT, 2008).

Almarri e Gardiner (2014) organizam 0s recursostangiveis e intangiveis. Eles
mencionam a localizagdo do campus, a capacitagionséalacbes para conferéncias e
pesquisas. Como recursos intangiveis da univemsjdacluem-se patentes, niveis de servi¢os
educacionaisxpertisedos funcionarios e conhecimento.

No que diz respeito as criticas que a visdo baseadaecursos tem recebido nos
altimos anos (PRIEM; BUTLER, 2001; AHUJA; KATILA; ®4; KRAAIJENBRINK;
SPENDER; GROEN, 2010), acredita-se que as mesnaasondorometem a contribuicdo que
essa perspectiva possa fazer a esta tese. Asagriien aspectos tautoldégicos quanto a
limitagdo do aspecto preditivo, ou a pouca conagiey do mercado. No entanto, vale
destacar que uma das criticas principais residgigam dos recursos.

Para Barney (1991) e Peteraf (1993), o desemperdoerdpresa difere na
heterogeneidade dos recursos. Na critica de Ahugatda (2004, p. 887), 0s mesmos
informam que “A pesquisa fornece apenas uma ogéotparcial sobre a forma como esses
recursos heterogéneos surgem”. Assim, os autofesdisn que as condi¢cdes necessarias
para o surgimento de um recurso nao sao clarancenteecidas. Adicionalmente, Ahuja e
Katila (2004, p. 887) postulam a questdo, portapgrmanece: “De onde € que vém a
heterogeneidade dos recursos?”. Para esses aatdreterogeneidade dos recursos pode ser
criada pelas empresas como resposta a situacossiidiraticas.

Argumenta-se que as empresas respondem a problatimssincraticos e as
oportunidades que enfrentam por embarcar em noaosnbos de pesquisa e a propria
criacdo desses novos caminhos constitui-se a pedpdar da heterogeneidade dos recursos.
Além do que foi exposto, demais criticas sdo fe#tmstorno da VBR. O objetivo deste
trabalho ndo € contrapor todos os “ataques” fetbtongo dos anos. Apesar das limitacdes,
acredita-se que a utilizacdo dessa perspectivailwonpara a busca da vantagem competitiva
a partir de sua esséncia: o potencial de influédeiaecursos e capacidades nos resultados
obtidos pela organizagao.

Sendo assim, a secao seguinte especifica a pevspel visdo relacional. S&o

apresentados alguns pontos de conexdes e diferenicasas duas visdes.
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2.3.2 A Visao Relacional

A visdo relacional esta apoiada no desenvolvimdatoelacionamentos cooperativos.
Os fundamentos e conceitos relevantes foram apartads primeiras secdes do referencial
tedrico. Assim, esta secdo visa discutir pontosi@aiais pertinentes a visao relacional.

A visdo baseada em recursos e a visédo relaciomainfono desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis. Entretantopessjuisadores da visdo baseada em
recursos - VBR defendem que uma vantagem competittvém de recursos internos da
empresa e, ainda, de como esses sdo geridos. Aemtacdo de Barney (1991) e Peteraf
(1993) sustenta que uma vantagem competitiva eesulpartir da posse de recursos e
capacidades valiosos, raros e caros para imitaroudtm lado, a visao relacional defende que
a vantagem competitiva também pode ser geraddiagainteracéo interorganizacional. Ao
mesmo tempo, essa relacdo de dependéncia mutuénanria espaco para potencializar a
apropriacdo de valor, devido a indivisibilidadecdanbinacdo de recursos e a criagdo de valor
conjunta (DYER; SINGH, 1998).

A partir de um foco de andlise particular, buscaedi@nder a visao relacional como
uma extensdo da VBR, a visao relacional estendepriosipios fundamentais da VBR,
integrando o conceito de renda relacional parai@ptomo a cooperagao entre as empresas
pode gerar vantagem competitiva sustentavel. Segi¥kdng (2011), a visdo relacional
argumenta que 0S recursos que geram vantagem cGtwvappbdem se estender além dos
limites da empresa, 0 que é possivel por meio ldedes interorganizacionais. Portanto, as
fontes de vantagens competitivas ndo advém ap@&sagedursos internos de propriedade de
uma empresa em si, mas também dos recursos extgragsodem ser acessados por meio
das redes relacionais (DYER; SINGH, 1998; LAVIEQ@DARYA; LIN, 2007).

No que tange a comparacao dessas duas visfes auojetigos - tracar os pontos de
intersecao e limites, o que se pode afirmar € qawoprincipal € o recurso. O que difere
entre as duas visbes é a unidade de analise (MEBQUANAND; BRUSH, 2008).
Enquanto a VBR foca no recurso interno da empi@sasao relacional atribui como foco
central os recursos combinados entre empresas.phagdno dos elementos que podem gerar
vantagem competitiva permeia tanto a visdo baseadaecursos como a visao relacional.
Um ponto importante € levantado por Mesquisa, AnarBrush (2008), embora existam
controvérsias na literatura sobre a natureza devislacional: se ela € uma teoria ou apenas

uma extensdo da VBR. Essas duas visOes oferecéntati' complementares contribuigcdes.
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De acordo com os autores, a VBR ajuda a tracangans de desempenho dentro do nivel da
empresa. No entanto, o foco exclusivo da VBR impadeompreensdo do ganho de
desempenho quando se focaliza uma relacao inteiaegéonal.

Para Lui et al. (2013), uma relacado de cooperagaontais valor do que qualquer
empresa individualmente, especialmente quando oipas de transacdo sdo capazes de
fazer investimentos especificos da relagdo e camnbirecursos de forma Unica.
Adicionalmente, um elevado nivel de reciprocidadé&ree 0s atores promove um recurso
valioso na relacdo e contribui para o desenvolvimele empresa-membro. Srivastava e
Gnyawali (2011) corroboram essa maxima, ja queiexpl que a amplitude do portfélio de
recursos por meio de parcerias ajuda uma empresa anvolver, além de ampliar a
perspectiva das empresas e de aumentar a suadaajgmde ver oportunidades frutiferas que
possam surgir.

Segundo Miguel e Brito (2013), o relacionamento gpadcancar uma vantagem
competitiva quando as empresas sdo capazes devdeserrecursos relacionais raros e
valiosos e que sejam dificeis de imitar. Essesrsesurelacionais podem resultar em rendas
mais elevadas e sustentaveis.

Retomando os autores principais da visao relagi@har e Singh (1998), apresenta-
se 0s quatro recursos que podem gerar rendasor@#i (1) investimentos em ativos
especificos para a relacdo; (2) troca substan@atahhecimento, incluindo a troca de
conhecimento que resulta em aprendizagem conjui®g;combinacdo de recursos e
capacidades ou habilidades complementares, poré@asses, que resultam na criacdo
conjunta de novos produtos, servigos ou tecnolagi@sas; e (4) baixos custos de transagéo
em relagao a aliancas competidoras, devido a ngnaside governanga mais efetivos.

Dyer e Singh (1998) sugerem que os ganhos oriudd@&stabelecimento de relacbes
interorganizacionais sao possiveis quando os pascebmbinam, trocam ou investem em
ativos, conhecimentos e recursos, e empregam nsetasique venham a permitir uma
sinergia. Ou seja, por meio da cooperacao, € psaigcomplementaridade de recursos em
primeiro momento. Mais especificamente, isso sereed possibilidade de acessar recursos de
posse dos parceiros da cooperacdo. No entanto, remsagundo momento, apos a
identificacdo da complementaridade de recursoxpssiyel utilizar a relacdo para acessar
novos recursos. Esses ndo sao disponibilizadoss petganizacdes participantes da
cooperacao. Geralmente, esses recursos, acessadosooperacao entre instituicbes (como,

por exemplo, o conhecimento), tendem a ser recuasos e de dificil imitacao.
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Apés terem sido apresentados os temas relevantasapeompreensdo da tese, as
bases tedricas para esta pesquisa, ha proxima secd@presentado o esquema conceitual da

pesquisa.

2.4 ESQUEMA CONCEITUAL

O sucesso da cooperagdo entre UGE pode estar oreddoi aos recursos
disponibilizados pelas organizacdes participardevisdo baseada em recursos e a viséo
relacional podem atuar como mecanismos explicapava essa cooperacdo. Partindo dessa
premissa, esta tese se propde a compreender com@cossos compartilhados pela
universidade, governo e empresa contribuem parasendolvimento da inddstria brasileira
de semicondutores. Assim, uma reflexdo sobre osegitos tedricos que emergem da
literatura selecionada para esta tese é recomendada

No contexto de estudo, a cooperacéo entre UGE poascteristicas organizacionais
distintivas. A universidade tem como fungéo a faydmaeducacional e o desenvolvimento de
conhecimento. Para Lee (2011), as universidadesirsiuicbes sociais que fornecem
educacao e geram o conhecimento; elas priorizagtiefy académicos, tais como pesquisas
de longo prazo, socializacdo do conhecimento eigagiles em revistas cientificas. Em
paralelo, as empresas sdo orientadas a obtenca@ndagens competitivas. Lee (2011)
menciona que o foco da empresa estd em pesquisastdeprazo, visto que isso permite a
protecdo do conhecimento para alavancar os negdCmsespondentemente, o governo €
responsavel por estabelecer as normas, regrasterdgeinstitucional. Cabe a ele, também o
papel de fomentar o desenvolvimento econdémico,aba&cicultural do pais. Frente a esse
papel, uma das medidas do governo federal é a@rgamas e pacotes de incentivo para 0s
setores da economia e, dessa forma, gerar empregda

Relacionado ao papel de cada organizacdo, estdiecussos que essa dispde. Os
recursos podem ser divididos em tangiveis e int@g{BARNEY; 1991; GRANT; 1996) e
parecem indicar um componente essencial para ssuda cooperacdo UGE.

Ainda, a resguardo dos recursos, a perspectivxioak defende que, quando
estabelecida uma cooperacdo, 0s recursos dos rparg@adem ser acessados. Assim, 0S

recursos de cada organizacdo podem ser articuladpstencializados. Na tentativa de
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alcancar rendas relacionais, um desempenho singutaavelmente sera observado em
comparacao ao desempenho alcangado fora do ambent®peracao.

Além do acesso aos recursos de propriedade dosinpasrenvolvidos na cooperacao,
sob a dtica da visao relacional, € possivel propoac o alcance a recursos ndo acessados
nesse estagio de complementaridade. Assim, a cetlg&ooperacdo também pode ser vista
COMO um recurso.

Meeus, Oerlemans e Hage (2004) exemplificam issgpnogesso de geracao de
conhecimento. Segundo 0os mesmos autores, duasizag@es, atuando de forma isolada,
podem nao possuir um determinado conhecimento deaidecursos insuficientes. No
entanto, por meio do trabalho em conjunto com urgarezacdo parceira, pode-se gerar esse
conhecimento. Dessa forma, ha o acesso a um regooirsoeio da relacdo, o que transforma a
relagdo em um recurso.

Embasado na argumentacdo acima, é possivel apoataseguintes elementos
relevantes para a cooperacdo UGE. Recursos indigidgue cada organizacao dispoe,
aqueles que a universidade, o governo e a empregandinternamente. Recursos
complementares, por exemplo, 0s recursos que saanersidade, mas que estdo a
disposicéo da empresa. E, por fim, os recursosioglais. Aqueles que sao alcangados por
meio da articulacdo das organizagcbes: como seagd&lem conjunto concebesse uma ponte
para acessar 0S recursos que nao sdo nem inds/ilera complementares, mas sim recursos
que séo alcancados pela propria cooperacéao.

Cabe dizer, por fim, que a revisao da literatunanie a proposicdo de um esquema
tedrico geral da pesquisa no que tange aos recwampartihados pela universidade,
governo e empresa. Esse esquema embasou tantquaspede campo quanto a analise dos
resultados obtidos. Uma analise na literatura g@sguarda a cooperacdo UGE mostrou os

recursos que serao apresentados na figura a sequir.
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Figura 5: Esquema Conceitual da Cooperacédo UGE
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Fonte: Elaborado pela autora

Contudo, constata-se que somente a identificacdsederecursos néo satisfaz a
inquietude de saber como esses recursos se artiqud@a gerar uma cooperagdo bem-
sucedida. A compreensao de como esses recursoglaattis resultam em uma cooperacgéo
bem-sucedida, que pode ter como resultado a trénsfa de tecnologia, a geracdo de
desenvolvimento econdémico e social ou, ainda, cerdedvimento de novas areas do
conhecimento, € essencial para o avanco teoricatieg da cooperagdo. O entendimento de
Como esses recursos sao articulados passa pelogados da visdo baseada em recursos.
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Afinal, a propriedade dos recursos internos € itambe, mas a forma como eles sao geridos é
gue pode alavancar uma vantagem competitiva.
No proximo capitulo, sera apresentada a metodologtdizada para o

desenvolvimento desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, expde-se a concepc¢do geral dendsgignento da pesquisa, desde a
estratégia escolhida até os métodos de analisgéadios. Dessa forma, o objetivo € explicar o
processo que levou ao direcionamento de cada usnetalsas de pesquisa, com vistas a busca
do méximo rigor cientifico possivel.

Esta tese se caracteriza por ser um estudo divalitlevido a natureza do fenémeno
investigado. Além disso, teve carater predominaatgendescritivo, ja que os objetivos, tanto
geral quanto especificos, envolveram a descricadatbs e caracteristicas do objeto em
questdo. Assim, ela comec¢a com a identificacAaegsppostos e o uso de estruturas tedricas
que permitem a verificacdo da lacuna teorica eeatificacdo do problema de pesquisa. De
acordo com Denzin e Lincoln (2011, p.3), “[...] osgeisadores qualitativos estudam coisas
dentro dos seus contextos naturais, tentando esrtemd interpretar, os fendébmenos em termos
dos significados que as pessoas lIhes atribuem”.

Na proxima secao, apresenta-se o método de pesquisa

3.1 METODO DE PESQUISA — ESTUDO DE CASO

A estratégia de pesquisa selecionada para esta&tesestudo de caso. A opcao por

esse método de investigacao foi orientada pelad@mues pesquisa proposta neste trabalho.

O estudo de caso € uma abordagem qualitativa rlaoguaestigador explora um
sistema delimitado contemporaneo da vida real (aso)cou multiplos sistemas
delimitados (casos) ao longo do tempo, por meicaleta de dados detalhada em
profundidade envolvendo miltiplas fontes de infogéma (p. ex., observacdes,
entrevistas, material audiovisual e documentodatdmos) e relata uma descricdo
do e temas do caso (CRESWELL, 2014, p. 86).

De maneira adicional, a escolha do método de estiedcaso foi amparada pelos
preceitos postulados por Yin (2010) e pelas caratimas definidoras do estudo de caso
apresentadas por Creswell (2014). Segundo Yin (2040selecdo do estudo de caso é

Ay

pertinente quando a pergunta a ser respondida #pdd‘como” e “por qué”, quando o
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pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobrevestas e quando o enfoque é em
acontecimentos contemporaneos da vida real.

Além disso, Creswell (2014) adiciona que um estddocaso deve ser realizado
quando se pretende obter uma compreensdo em pidddeddo fendmeno estudado. E
relevante destacar que neste estudo pretendeesdenem profundidade como 0s recursos
articulados pela cooperacdo contribuem para o uekémento da induUstria de
semicondutores.

Uma outra justificativa para o emprego desse neetedide no fato de que o caso é
representativo, e para seu entendimento é relevantgreender como se desenvolve a
cooperacdo UGE em uma industria de alta tecnolegiao a industria de semicondutores.
Cabe salientar que a mesma tem sido reconhecida gora das inddstrias mais importantes
e é considerada uma prioridade-chave em muitcensdst nacionais (COATES, 2003). Além
disso, varios estudiosos tém demonstrado que aeragfo desempenha um papel de
destaque na industria de alta tecnologia intensera conhecimento (PETERS;
GROENEWEGEN; FIEBELKORN, 1998).

Adicionalmente ao método do estudo de caso, fatdinados elementos da pesquisa
narrativa. Como elemento da narrativa, de acordo Caarniawska (2004, p. 17), entende-se
“[...] um texto falado ou escrito, dando conta dergo/acdo ou séries de eventos/agfes
cronologicamente conectados”. Essa adicdo juscaio sentido de extrair, de forma
estruturada, 0 maximo de informacfes dos dadosn Al&sso, a combinacédo do estudo de
caso e dos elementos da narrativa permitiu: a)stige essa cooperacdo na pratica; b)
observar como um conjunto contemporaneo de eventusi entre diferentes entidades; e c)

mobilizar varias observagfes ndo idiossincraticapecessos complexos.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise € um caso Unico, a cooperagéie Unisinos-Governo-HT
Micron, um caso extraordinario que visa ao desemv@nto de uma infraestrutura de
pesquisa, desenvolvimento e encapsulamento de mitwres. O exame da industria
brasileira de semicondutores revelou esse casoaE@cao como unico no Brasil. A partir
da argumentacao de Yin (2010), o estudo de casm @njustificado em uma ou mais das

seguintes situacdes: a) quando ele representa smnccidico para o teste de uma teoria; b)
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guando ele é um caso extremo ou peculiar de detadoifen6meno; c) quando ele é, ao
contrario, um caso representativo ou tipico ded&®eu universo; d) quando ele é um caso
revelador, isto €, permite o estudo de uma situat@entdo inacessivel a pesquisa cientifica;
ou e) quando ele possibilita a analise da situagédois momentos distintos do tempo, sendo
chamado nessas circunstancias de caso longitudinal.

A cooperagdo entre Unisinos-Governo-HT Micron agmésu-se CcOmo um caso
relevante para responder a questao de pesquidargiamentou esta tese. Analisando o caso
sob as condi¢cdes impostas por Yin (2010), podetser djue 0 mesmo se enquadra na
segunda situacdo apontada. Além disso, a opgéesgercaso também se justificou por esse
ser um projeto de alta complexidade tecnolégica gisa constituir um modelo para
replicacdo da cooperacao entre universidade-govammesa. Quanto a unidade de andlise
adotada na pesquisa, procurou-se analisar a cq@dpeeatre Unisinos-Governo-HT Micron.

Assim, o estudo se enquadra como estudo de casw ot unidades incorporadas.

3.3 FASES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada por meio de uma série tilddades e procedimentos
organizados em fases, conforme podera ser obseatagiees da analise da Figura 6: a)
definicho da problematica e objetivos da pesqui®a;desenvolvimento conceitual; c)
desenvolvimento metodoldgico da pesquisa; d) contdtial com 0 campo de pesquisa
(estudo-piloto); e) selecdo do caso estudado;tiidesde caso; g) tratamento e apresentacao

da analise dos resultados.



Figura 6: Fases da Pesquisa
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Fase J - Conclusdes —Proposigdo do Esquema Conceitual-Analitico

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3.1 Fases 1: Desenvolvimento Conceitual e Metodgico da Pesquisa

A identificacdo de uma lacuna de pesquisa e anigab da problemética a ser
resolvida € uma das etapas mais custosas de umlhtvabientifico (ECO, 2010). A
elaboracdo da questdo de pesquisa, objetivos ificatsia € um processo que, com boas
razoes, deve ser permeado por uma profunda refl€xdato de estabelecer uma questao de
pesquisa inicial ndo significa que ela ndo possaefermulada, mas uma primeira versao €
necessaria. De acordo com Collins e Hussey (2Q0by vez estipulados os parametros do
estudo, como a questdo de pesquisa, a justificaives objetivos, nada impede que o0s
mesmos sofram ajustes no decorrer do trabalho.

Definida a problematica do trabalho, a justificatie os objetivos que nortearam a
elaboracédo do estudo, avancou-se para o deseneoitardo referencial tedrico. O principal
objetivo do referencial é contribuir para o entemehto dos temas pertinentes que norteiam a
guestdo de pesquisa desenvolvida. Além disso, ererafial deve suscitar caminhos que
possam levar a pesquisadora a novas descobertasmjuem a contribuir para a resolucéo da
problematica em questdo. Isso é possivel por mei@mofundamento tedrico realizado
durante o processo de construcdo do saber. Ainskaregapa, foi realizado um alinhamento
entre a problematica da pesquisa e 0s aspectositt@is.

O estudo piloto objetivou entender como esta orgda a industria de
semicondutores no pais. Outro fator determinante @a execucdo dessa etapa é a
familiarizacdo da pesquisadora com o0 objeto de destdator fundamental para o

entendimento do contexto e para a adequada condogéstudo.

3.3.2 Fases 2: Contato Inicial com o Campo de Pessg— Caso

O estudo do caso objetivou a aproximacdo da pesdplia com 0 campo empirico.
Assim, essa etapa se norteou, de modo geral, pafativa de entender: a) a dindmica da
cadeia de semicondutores; b) os principais eldsresadessa cadeia; c) as principais politicas
gue regulamentam a industria de semicondutoresldiras d) os principais programas de
assisténcia governamental; e) acdes de cooperacaodamento entre empresas, instituicoes

de pesquisa e governo para o desenvolvimento datiat e f) a maneira como a industria de
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semicondutores estd distribuida no pais e a syatdhia. Além de proporcionar a
pesquisadora uma familiaridade com o campo de EEg@sta etapa também serviu para um
primeiro desenho do cenario da industria brasildeasemicondutores e a identificacdo de
cooperacao relevantes para o estudo. Os resuliadea etapa serdo apresentados no capitulo
andlise dos resultados, mais especificamente, ¢&o seenominadaesultados do estudo
piloto.

Para a execucdo dessa fase, foram utilizados méiwdos: o levantamento da
literatura empirica e entrevistas com informantesve, profissionais que tém familiaridade
com o0 objeto de pesquisa, junto aos quais se oa@bter o conhecimento e as experiéncias
relevantes para o propdsito deste trabalho.

O levantamento da literatura empirica foi feito pteio de buscas em repositorios
digitais que acumulam trabalhos sobre a indus&igamicondutores. Nesses portais, foram
encontradas teses, dissertacfes e trabalhos \desuéasemicondutores. Além disso, foram
realizados contatos com o Ministério de Ciénciacnbéogia e Inovacdo — MCTI, a
Associacao Brasileira de Semicondutores, a Assécidfrasileira da Industria Nacional
Elétrica e Eletrbnica — ABINEE, o Programa CI-Braso Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social — BNDES e oitlist Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE com o objetivo de obter dadektdrios, apresentacfes e informacdes
relevantes para a execucdo da pesquisa. E impertstacar que, além da busca por
informacdes sobre a industria brasileira, tambéranfoprocurados dados sobre industrias
estrangeiras. O objetivo dessa busca foi munirsgypsadora de informacdes relevantes que
oferecessem comparacdes e entendimento sobre riocenédial da industria.

A busca, a leitura e a analise dos documentosnéacims contribuiram para um
entendimento razoavel da industria de semicondsitbrasileira, como, por exemplo, a
compreensao da dinamica da cadeia, os elos, adpais atores, principais politicas, acdes
de cooperacdo desenvolvidas entre os atores edemadie como as empresas estao dispostas
no pais. Esse conhecimento adquirido via documeisioaprofundado na segunda etapa
desse estudo piloto por meio de cinco entrevisiasinformantes-chave.

A etapa de entrevistas com informantes-chave riparozada de forma a contemplar
os atores envolvidos na cadeia. As entrevistasrnfagaiadas pelos norteadores destacados
para o estudo piloto. A seguir, sdo apresentadearasteristicas dos entrevistados.
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Quadro 5: Entrevistas para Entendimento da Industria de Sevdigtores

Identificacdo do Entrevistado Qualificacdo

El Representante do Governo

E2 Representante da Empresa

E3 Representante da Universidade
E4 Representante da Empresa

E5 Representante da Universidade

Fonte: Elaborado pela autora

Além desses dados, também foram analisados relatproduzidos pelo governo e
por 6rgdos associativos da industria brasileirsselmicondutores. Como dados primarios,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas amst@es abertas. De acordo com Cervo,
Bervian e Da Silva (2007), a utilizacédo de ques#iestas possibilita uma coleta aprofundada

de informacgdes, mas ao mesmo tempo dificulta ddeéa e analise.

3.3.3 Fases 3: Selec¢éo do Caso

A selecdo do caso estudado foi realizada em coidade com 0s seguintes critérios:
a) relevancia da cooperacéo para o desenvolvinenitedistria de semicondutores de acordo
com os entrevistados no caso; e b) cooperacaoveamadn universidade-governo-empresa.
Dessa forma, podera ser selecionado um caso pardoesm profundidade. Assim, foi
selecionado o caso de cooperagdo UNISINOS-Goveinbidron.

3.3.3.1 Estudo de Caso — Coleta de Dados

Como primeira etapa da coleta dados, foi realizadaalise de materiais audiovisuais;
assim, foram reunidas as publicacdes de jornaifowhea retrospectiva, o que permitiu a
reconstrucdo da trajetoria de cooperacdo UGE. Casa hessas informacdes, foi construida
uma representacao grafica dos principais eventosrdem cronoldgica. A andlise de uma
retrospectiva permite realizar uma pesquisa foaadaossibilita acessar informacbes de
diversos angulos, mas, ao mesmo tempo, essesntiferangulos podem conter um Viés,
levando a confuséo sobre as relagbes de causdae(EEEONARD-BARTON, 1990). Desse
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modo, a adogdo de técnicas adicionais é necesdoidanto, foi utilizada a analise
documental.

Na segunda etapa, a analise documental foi enmgbeegan o objetivo de confirmar a
trajetéria da cooperacdo UGE por meio de outrase$ode evidéncias. Foram utilizados
documentos, tais como contratos, relatorios dei@eande direcdo, relatérios de encontros
tecnologicos e materiais disponiveis negbsites das organizagfes participantes da
cooperacao. Ainda, para garantir evidéncias prasariforam realizadas entrevistas
semiestruturadas.

Para a organizagdo dos arquivos de textos, gsafitateriais de audio e visuais
utilizou-se osoftwareNVivo. Por meio da utilizagdo dsmftware foi possivel tratar, codificar
e armazenar os dados. E valido destacar que osswagsado para a analise de dados
qualitativos no computador é o mesmo adotado né#ficaghio manual. De acordo com
Creswell (2014), o investigador identifica um segtoede texto ou de imagem, atribui um
rétulo ao codigo e realiza as analises, e 0 softwaresponsavel por facilitar o acesso aos

rotulos.

3.3.3.2 Estudo de Caso - Selecédo dos Entrevistados

A selecdo dos entrevistados se deu por meio daiocag@w de duas técnicas: a
identificacdo de informantes-chave e a técsimawball Esse procedimento foi adotado para
garantir que a coleta de informacdes obtivessexameade informacdes sobre o fenémeno.
Essa técnica é uma forma de amostra ndo probatailigilizada em pesquisas sociais em que
0s participantes iniciais de um estudo indicam sgvarticipantes que, por sua vez, indicam
novos participantes, e assim sucessivamente, atéegalcance o objetivo proposto (o “ponto
de saturacdo”). O “ponto de saturacdo” é atingidango os novos entrevistados passam a
repetir os conteudos ja obtidos em entrevistagiargs, sem acrescentar novas informacoes
relevantes a pesquisa (WHA, 1994). Portantnavball(“Bola de Neve”) é uma técnica de

amostragem que utiliza cadeias de referéncia, spece de rede.
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Quadro 6: Entrevistas para Entendimento do Caso HT Micron

Identificacdo do Entrevistado Qualificacéo
E13 Gestor da Universidade
E14 Gestor da Universidade
E15 Gestor da Universidade
E16 Gestor da Universidade
E17 Gestor da Universidade
E18 Gestor da Empresa
E19 Gestor da Empresa
E20 Gestor da Empresa
E21 Representante do Governo Estadual
E22 Representante do Governo Municipal
E23 Representante do BADESUL
E24 Representante do BDNES
E25 Representante do Governo Federal
E26 Representante do Governo Municipal

Fonte: Elaborado pela autora

Para desenvolver este trabalho e para garantinBabilidade e a replicacdo deste
estudo, foi elaborado um protocolo de pesquisas3e @rotocolo, foi atribuida a funcéo de
orientar e regular a etapa de coleta de dadose-ARENDICE A.

Cabe observar ainda que as entrevistas foram agij@a um roteiro semiestruturado
com questbes abertas (KVALE, 1996) que se encontramApéndice B deste estudo.
Observa-se, complementarmente, que o roteiro ftidad com trés especialistas. As
entrevistas foram realizadas com informantes dderetites organizacoes envolvidas.
Pesquisas anteriores sobre cooperacdo UGE utitizaresponsaveis pelos aspectos
estratégicos da colaboracdo como informantes-cf@¢RRALL; INKPEN, 2000). A
literatura evidencia que responsaveis pela operdgé&mwlaboracéo foram entrevistados com
menos frequéncia (FAEMS et al., 2008). No entanésta pesquisa, a expectativa € de que
esses membros que atuam em diversas etapas opearscia cooperacdo pudessem
contribuir substancialmente com informacdes rel®spara o estudo. Esses informantes sao
responsaveis pela interacdo do dia-a-dia entrerganiaacdes. Assim, foi realizado um
esforco para mapear tanto os informantes estratgjeanto os informantes que realizam a
cooperacgao diariamente.

Ainda, no que tange as entrevistas, as mesmas falizadas face a face entre os
meses de marco de 2014 e outubro de 2014. Na paip@ite da entrevista, foi apresentada a
representacdo grafica cronoldgica dos eventos egream a trajetéria de cooperacdo UGE e

se solicitou aos entrevistados que refletissem esa® acontecimentos destacados. As
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informacBes que deram forma a cronologia da cogperamergiram na primeira etapa da
coleta dos dados.

Na sequéncia, foi solicitado que o entrevistadocymrasse adicionar eventos
importantes na cooperacdo ou grandes mudancaso didadr organizacdes. A duracao das
entrevistas ficou entre 45 minutos e duas horaslagas entrevistas foram gravadas e
transcritas para posterior analise. Nessa fasebé&amfoi reexaminada a documentacao
disponivel para verificar se o conteudo da enttavisa consistente com o conteudo dos
documentos. Quando se observaram discrepanciasessas duas fontes de evidéncias, um
novo contato com o respondente foi realizado palaitar a clarificacdo da informacéo

fornecida e comentarios adicionais que pudesselareser a divergéncia.

3.3.3.3 Estudo de caso - Tratamento e Analise da®®

Posteriormente, as evidéncias foram codificadaNVioo, e um relatério de pesquisa
foi escrito para cada organizacdo participante.sékegelatorios, fez-se uso extensivo de
citacdes tanto das entrevistas quanto dos docusjatim 0 objetivo de propor uma trajetoria
muito proxima dos dados originais e alcancar umaele nivel de precisdao (LANGLEY,
1999).

Entende-se que a analise dos resultados € um poodaterativo de dialogo
académico, envolvendo a interacdo de formas inasitie dedutivas de raciocinio
(ALVESSON; SKOLDBERG, 2000), iniciando com a primeeordenacdo da analise, ou seja,
a aproximacado das informacfes expressas pelognafes e os dados apresentados nos
documentos com a literatura (GIOIA; CHITTIPEDDI,919.

Apéds a aproximagdo, optou-se por aplicar as sogeste Pettigrew (1990) e realizar
uma distingdo explicita entre os diferentes estagia cooperacdo. Assim, optou-se por
segregar as trajetorias, neste primeiro momento, podi fases, mas sim por organizagao.
Dessa forma, primeiramente, foi esbocada a trégetiar governo, mostrando qual o processo
percorrido pelo mesmo até a realizacdo da pardemiaum segundo momento, foi realizada a
andlise da perspectiva da empresa; nessa analias) mostradas as relacfes adicionais que
sdo desenvolvidas pela empresa para o estabelécirdanparceria. Em terceiro lugar,
apresentou-se a trajetéria da universidade e todauaa articulagdo para culminar na

cooperagao.



72

Esta primeira andlise das trés organizacdes deaf@solada resultou na identificacao
de uma série de acdes que sdo subsequentes assprdeecooperacdo em si. Identificam-se
importantes fatores motivacionais que depdem arfdecestabelecimento da cooperacdo. A
realizacdo da analise por organizacdo revelou, @talhes, as caracteristicas e as
transformacdes sofridas pela organizacéo paraespiada cooperacao. Finalizada essa etapa
de andlise individual da trajetéria das organizagPassou-se a uma outra etapa, na qual se
buscou entrelacar os acontecimentos. Assim, fiizeeka a sobreposicao das trajetorias com
0 objetivo de revelar a trama relacional que seeriesveu para colocar em operacao a
cooperacao UGE.

Através da analise e comparacdo das diferentesonias, € possivel identificar uma
série de arranjos estratégicos complementares \d#gelos para: (1) reduzir o risco da
cooperacao; 2) reforcar a cooperacao entre osipesc8) afinar as estratégias de operacéao,
bem como identificar fatores que contribuiram padesenvolvimento da cooperagédo, como:
4) as capacidades latentes; e 5) a complementarakacecursos.

No proximo capitulo, serdo apresentados os refmdtda pesquisa.
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4 ANALISES DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados estid organizada em d@@®s A primeira apresenta o
resultado do estudo piloto, enquanto a segundao sapéesenta os resultados do caso

estudado.

4.1 RESULTADOS DO ESTUDO PILOTO

Conforme descrito na metodologia de pesquisa,sesf@o tem por objetivo apresentar
0s principais resultados do estudo piloto. Nessticke a secdo esta organizada da seguinte
forma: inicialmente, serdo apresentadas as prisogoatribuicdes dos entrevistados de forma
individual. No segundo momento, os depoimentoseahtevistados seréo relacionados com
os documentos encontrados na literatura empiricane os dados fornecidos por entidades
vinculadas a industria de semicondutores. Assigsg esgundo momento tem como objetivo
reconstituir a trajetéria da industria de semicdodks sob as seguintes trés perspectivas:

tecnologica, econdmica e governamental.

4.1.1 Dados Secundarios da Industria Brasileira d8emicondutores

O argumento do governo federal para desenvolveriedsistria, em especifico, € que
uma producdo domeéstica, mesmo que com tecnologengsira, amplia a competitividade
da industria instalada, possibilita o desenvolvitnale novas tecnologias, gera conhecimento
e inovacao para todo o complexo eletronico e diméndependéncia externa, haja vista o
crescente déficit na balanca comercial do compketronico (TAVARES, 2001; SICSU,
2002; ALMEIDA, 2011). Por essas razbes, Almeidal@Oexplica que essa industria é
tratada como prioritaria no Brasil devido aos agpetecnoldgicos, industriais e econdmicos.
No gue tange aos aspectos tecnoldgicos, o porto &a crescente dependéncia tecnoldgica
do Brasil. Quanto aos aspectos industriais, presgsamelhorado o adensamento da cadeia
produtiva de semicondutores. No que se refere gpsctbs econdémicos, 0 problema é o

elevado déficit comercial devido, em grande partejportacdo desses dispositivos.
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Para a Associacao Brasileira da Industria Elégiédetronica — ABINEE (2012), em
2009, a industria de eletrbnica correspondia aapérd% do Produto Interno Bruto — PIB
brasileiro; em numeros concretos, esse valor reptadJS$ 35 milhdes, enquanto que nos
Estados Unidos representa 12%, com um faturamentdS$ 1,7 trilhdo. Ainda segundo a
ABINEE (2012), as importacdes de semicondutoreizegtas alcancaram o montante de
23.159 milhdes de dolares em 2012.

Analisando os dados fornecidos pela ABINEE (20ti3postos nas Tabelas 1 e 2,

identifica-se um déficit na balanca comercial dmsiponentes elétricos e eletronicos.

Tabela 1:Importacdo do Setor Elétrico e Eletrbnico

Importagées de Produtos no Setor (U$ milhdes) 2010 2011 | 2012 22001121X

Automacao Industrial 3.281 3.882 3.9 1%
Componentes Elétricos e Eletrénicos

Equipamentos Industriais 3.444 3.7p7 3.824 2%
GTD 1.627| 1.812 1392 -23%
Informatica 2.993| 3.378 3.258 -4%
Material Elétrico de Instalagéo 827 888 905 2%
Telecomunicagdes 2420 3.327 2.699 -19%
Utilidades Domésticas Eletroeletrénicas 1.878 2.080.026 -3%
Total 35.836| 40.7424 41.200 1%

Fonte: ABINEE (2012, ndo paginado)

Verifica-se, assim, que o percentual de importaédmuito maior do que o de
exportacdo no setor dos componentes elétricos wOmms, ao qual pertencem os

semicondutores.

Tabela 2: Exportacao do Setor Elétrico e Eletronico

Exportacdes de Produtos no Setor (U$ milhdes) 20102011 | 2012 %
Automacao Industrial 407 543 559 3%
Componentes Elétricos e Eletrénicos
Equipamentos Industriais 1.083 1.5(6 1.464 -7%
GTD 896| 683| 665 -3%
Informatica 406 422 368 -13%
Material Elétrico de Instalacdo 91 96 87 -9%
Telecomunicacdes 1.249 893 565 -37%
Utilidades Domésticas Eletroeletrbnicas 564 459 352-23%

Total 7.723| 8.198 7.780 -5%
Fonte: ABINEE (2012, ndo paginado)

Buscando reduzir esse gasto com as importacoesiecer a economia nacional, o
Brasil tem implementado acdes como, por exempliesenvolvimento de politica industrial
e tecnoldgica integrada e articulada com difereatgdos e agéncias do governo. Ainda, de

acordo com Almeida (2011), essas acOes estao gdotas em trés eixos: qualificacado de
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recursos humanos, incentivo a pesquisa e desema@ito® de inovagdo e adensamento do
setor produtivo.

Para que o pais possa fomentar o desenvolvimestsadndustria, ele conta com 0s
seguintes mecanismos e instrumentos: fomento t@gicol e industrial via Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gi€NP(q), Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), investimentos em pesquisa, dedemvento e inovacao, sendo financiados
pela FINEP e BNDES; incentivos e beneficios: leirdermatica, lei do bem, Programa de

Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da IndusteeSg@micondutores e Displays (PADIS).

4.1.2 Contribui¢gbes do Caso

A primeira entrevista ocorreu em Campinas/SP, navdgsidade Campinas
(UNICAMP). Essa entrevista contribuiu para o enberahto da historia da industria de
semicondutores no Brasil, bem como do Programar@$iB que ocorre via acao colaborativa
entre universidade-governo-empresa, e, principaingrara a compreensao das principais
politicas de incentivo ao desenvolvimento dessasii no pais. O professor também citou
como exemplo de acdo cooperativa a atracdo da sanprE Micron e a parceria entre duas
design housepara a criacdo de um dispositivo para aparelh@udgédo. Ele ainda destacou
a parceria universidade-empresa para a qualificdedecursos humanos, em que usualmente
as empresas realizam acordos de cooperacéo comessidade, objetivando qualificar seus
funcionarios em novas técnicas e metodologias.

A segunda entrevista ocorreu também em Campicastebuiu para o entendimento
de como séo executadas acbes de cooperacaalesiga house€ssa entrevista permitiu a
pesquisadora conhecer 0s sistemas, 0s processodesemho propriamente ditos dos
semicondutores, bem como um entendimento do praietecomercializagdo do chip e de
como sao selecionados os parceiros. Como acaocoperagao nesta industria, foi destacado
o Programa CI-Brasil, do qual a empresa é partitgpadbem como a acdo de cooperacéo
executada entre dudssign houses para o desenvolvimento do chip da TV digital.

A terceira entrevista foi realizada em S&o Palp/is Universidade de S&o Paulo
(USP). Além da consolidacdo das informacdes jankas sobre os elos da cadeia de
semicondutores, a entrevista contribui para o einento da dinamica dessa cadeia. Durante

a entrevista, o professor citou exemplos de a¢géasodperacdo relevantes para este estudo,
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como o caso do chip da TV digital e a atragao dawit¥on. Isso contribuiu para um melhor
entendimento, ainda que superficial, de como de é&ssas relagcbes de cooperacdo sao
estabelecidas.

A quarta entrevista foi realizada na incubadordU&® em S&o Paulo. A entrevista
com o0 empresario participante do programa CIl-Bitsi¢é como objetivo entender como a
empresa opera com 0 apoio do programa e quaises&opsincipais parceiros. A partir do
depoimento do entrevistado, foi possivel entendet § a dinamica do programa CI-Brasil,
pois esse programa realiza uma chamada publica gayaal asdesign housespara se
inscreverem, precisam apresentar um projeto a ssendolvido. Se alesign houseé
selecionada, ela passa a ter apoio da universigadmeio de infraestrutura e do CNPq via
bolsas de pesquisas para projetistas e licencas galesenho dos chips. Além disso, o
Entrevistado 4 (E4) destacou a relevancia do Pnogr@l-Brasil para o desenvolvimento da
industria de semicondutores. Segundo 0 mesmo, @rgr@ constitui uma acao colaborativa
entre universidade, empresa e governo.

A quinta entrevista foi realizada em Sao Leopokssa entrevista contribuiu para o
conhecimento do mercado de semicondutores. A plnsidados fornecidos na entrevista, foi
possivel confirmar o cenario da industria brasilele microeletrénica e a indicacdo da HT
Micron como um caso relevante para estudo.

Aléem dessas entrevistas com informantes-chavebdamé valido destacar a
participacdo da pesquisadora em um debate sobretuoofda industria brasileira de
semicondutores, as politicas de incentivos e oscipais entraves que necessitam ser
transpostos para o desenvolvimento da mesma. Essgedfoi realizado em Brasilia/DF e
contou com a participacdo de debatedores repregsestado governo, membros de
universidades e empresarios da area.

A realizacdo das entrevistas também permitiu o arapeto das empresas que
operam no pais: 22 empresas atuam na concepcagetopie circuitos integrados, quatro
desempenham algumas atividades de fabricacaogesgigesas realizam encapsulamento e
teste e 23 instituicbes promovem treinamentos, dQén de mao de obra e geracdo de
conhecimento. Essas empresas e instituicdes eggathadas por todo o territério brasileiro e
recebem a colaboragédo do governo por meio de inoerfiscais. Ainda é relevante destacar
a existéncia de 34 empresas fornecedoras de mpténa, equipamentos e servigcos

especializados. A Figura 7 ilustra os dados aptades.
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Figura 7: Ecossistema de Cada Cadeia de Semicondutores fmméigdes do Mercado

Concepgaoe | -
> Projeto rg Front-End > Backend >
Fornecedores de:
Sistemas 22 Empresas 04 Empresas 07 Empresas
Identificadas Identificadas Identificadas
Compradores
Equipamentos de Circuitos
Infraestrutura Integrados
Matéria-Prima
Universidades e Centros de Apoio Governamental
Servigos Pesquisa
Especializados
23 Instituicdes de Pesquisa 07 Acbes Identificadas

Fonte: Adaptado pela autora a partir de BNDES Setoriad420

Com o intuito de compreender o desenvolvimentindastria de semicondutores no
Brasil, realizou-se um mapeamento dessa indusbriangio de trés trajetorias: tecnoldgica,
econbmica e governamental. Nesse sentido, a segprid, apresentada cada uma dessas

trajetorias.

4.1.3 Trajetoria Tecnoldgica

Quando o foco da andlise se centra no desenvoltenteonoldgico brasileiro na area
de semicondutores, a primeira iniciativa identfi@gpor meio de entrevistas e documentos
historicos € o inicio das atividades de pesquisdizeela pelo Instituto Tecnolégico da
Aeronautica — ITA na década de 50. Na década seguinrante os anos 60, podem-se
verificar diversas iniciativas para a criacdo dmratérios de microeletrénica em todo o pais,
como a montagem dos laboratérios de microeletrémacdniversidade de S&o Paulo — USP e
Universidade de Campinas — UNICAMP. Esses labdogtoforam implantados em
universidades publicas como uma acao prioritariggoerno para desenvolver a industria
brasileira. Outros oOrgados também apoiaram a imgtaladesses laboratorios, tais como
Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, BanemioNal de Desenvolvimento
Econémico e Social- BNDES, Conselho Nacional de eBeslvimento Cientifico e
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Tecnoldgico — CNPq, Fundacdo de Amparo a Pesquidgsthdo de S&o Paulo — FAPESP e
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Sliygrior — CAPES.

Da década de 60 a década de 80, foram implantaifo$aboratorios relacionados a
microeletrbnica, a maioria deles com o objetivofdenar méo de obra especializada e
desenvolver novas tecnologias por meio da pes@pBeada. Segundo Tavares (2001), o
governo federal empreendeu esforgos para a cridedoma infraestrutura de pesquisa e
ensino nas areas de ciéncias e tecnologia, coafigor as primeiras articulagbes para o
estabelecimento de uma politica de informaticaais.pAqui, é possivel verificar o papel do
governo como um articulador visando institucioralimormas, regras e rotinas. Além disso, €
importante destacar uma acao advinda da inicigtiveada, que € a instalacdo da fabrica de
diodo e transistores da Philco em S&o Paulo. Essaaé&das unicas, se ndo a unica, iniciativa
tecnoldgica advinda da iniciativa privada.

J& na década de 90, ha umap tecnolégico em termos de novas instalagfes e
investimentos especificos e de infraestrutura patasenvolvimento de laboratérios e outros
recursos desse tipo. Esgap pode ter causado uma fissura no sistema de ddsenento
tecnoldgico para a industria eletroeletrénica sataicondutores no pais.

Na década de 2000, uma nova iniciativa é incormoradrajetéria tecnolégica da
industria de semicondutores: a implantacdo do progrCl-Brasil. Ele serd discutido em

7

profundidade na sec&oerspectiva governamentgborém é importante destacar que esse
programa visa ao desenvolvimento tecnolégico naenap voltado a fabricacdo de
componentes, mas é principalmentedasignde componentes eletrénicos e chips utilizados

na industria de semicondutores. Ainda é relevamtigerdgar que, na sequéncia, sera

apresentado o quadro com a sintese das principamtivas referentes a perspectiva

tecnoldgica.

Quadro 7: Perspectiva Tecnoldgica

Década de Década de Década de Década de Década/de écaba de Década de
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
ITA inicia Inicio das Montagem do Implantacéo 2005 -
suas atividades laboratério de do Implantacéo
atividades de de pesquisal microeletrénica ng laboratério do Programa
pesquisaem na USP Escola Politécnica de Design
semicondu- da USP microeletrd- Houses- ClI-
tores nica no Brasil
Instituto de
Fisica da
UFPE
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continua
continuagao

Década de Década de Década de Década de Décadalde écaba de Década de
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
Philco Implantacéo do Criado o
instala laborat6rio de laboratério
fabrica de | microeletronica na de
diodos e | Escola Politécnica microeletr6-
transistores da USP nica no
em Sao Instituto de
Paulo Fisica da
UFRGS
Implantacéo do
Laboratério de
Microeletrénica na
Unicamp

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise das iniciativas que compdem o cen&imtégico, € possivel perceber que
foram apresentadas acdes especificamente emprasngiglo governo. Nesse primeiro
levantamento, ndo foram identificadas iniciativaivgmas. A justificativa para a auséncia
dessas iniciativas pode estar associada a difidelda rastrear essas acdes. Além disso, outra
possivel explicacdo para a auséncia de acdesdativa privada reside no fato de que essa
tecnologia demanda altos investimentos em ternmag¢eiros e de tempo associados ao alto
risco, o que pode trazer grandes perdas para asesaspinvestidoras. Na proxima secao,

serdo discutidos os principais acontecimentos fitsi®acerca da trajetoria econdmica.

4.1.4 Trajetoria Econbmica

Na década de 60, o pais viveu a implantacao dastind(eletrénica no Brasil. Outro
evento histérico que influenciou significativamemtesconomia brasileira foi a criagdo da
correcdo monetaria. Na década seguinte, o paiermi@l uma explosdo na demanda por
bens de consumo duraveis e ja eram visiveis aepagarticulacdes para o estabelecimento
de uma politica voltada a informatica no Brasil.“@ilagre” econdmico brasileiro, como
ficou conhecido o periodo de continuo crescimeateabnomia na época, permitia que o pais
planejasse investimentos de longo prazo. Nos amsrges, que compreendem a década de
80, o pais passou por um periodo econémico cortarltam a implantacéo de trés diferentes
planos econdmicos para frear a inflacdo, todosserasso, o que levou o pais a um periodo
de recesséo.
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Na década de 90, o cenério econdmico brasileirbrdasformado a partir da abertura
comercial e do estabelecimento do Plano Real, gleearam o mercado brasileiro em uma
nova era concorrencial, ja que a concorréncia exter a estabilidade monetaria exigiram
novas politicas comerciais e a criacdo de novaatégias empresariais. No momento da
abertura do mercado brasileiro, junto com a pdsg$iie de importar produtos e bens de
consumo, verificou-se a implantacdo de uma novaaotHouve um desequilibrio na
trajetdéria da industria de semicondutores, ja queportacdo de bens eletroeletronicos ficou
facilitada; desestimulando, por conseguinte, aygad nacional.

Estes dois eventos, o Plano Real e abertura doagwreisavam incluir o Brasil em
uma economia global, como de fato o fizeram. Eamtet ocorreram o acirramento da
concorréncia mundial e o declinio da industria demisondutores brasileira. Esse
acontecimento marcou de forma definitiva a trajatdla industria de semicondutores, pois
gerou para o governo um processo de aprendizageuneulacdo de conhecimento, uma vez
que a necessidade provoca adaptacao. Tal fatobocoara l6gica da teoria evolucionaria que
postula que mudancas econbmicas produzem alteragbesambiente (LANGLOIS;
EVERETT, 1993).

Os

Primeiramente, a estabilidade da moeda brasilemaigiu o planejamento de investimentos,

anos 2000 s&o marcados por oscilagbes no camaorogaondmico.
tanto por parte do governo como por parte das esaprdsso levou o pais a um continuo
crescimento da economia e da geracdo de empreges,juptamente com os salarios,
fornecia o insumo necessario a um ciclo virtuoso cdescimento. Entretanto, a crise
financeira global que teve inicio em meados de 2@080ou impactos negativos na economia
de paises do mundo todo, inclusive o Brasil, gevamtha desaceleracdo do crescimento
econdmico. O Quadro 8, apresentado a seguir, ressnpeincipais fatos macroeconémicos

gue impactaram, de certa forma, a economia brasilei

Quadro 8: Perspectiva Econémica

Década de| Década de Década de Década de Década de écabDa de| Década de
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
Implantacéo Expansao 1986 — Fev. | 1990 — Mar. 2001 -
da industria acelerada do Plano Plano Collor | Apagéo
eletrdnica no| mercado de beng  Cruzado energeético
Brasil de consumo
durdveis

continua
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continuagéo

Década de| Década de Década de Década de Década de écaba de| Década de
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
1964 — Primeiras 1987 —Jun. | 1991 - Jan. 2002 —
Criacdo da | articulagBes para ¢ Plano Bresser Plano Collor | Crise Lula
correcao estabelecimento

monetaria | de uma politica de
informatica para o

pais
Implantagdo da | 1989 —Jan.| 1994 — Jul. 2003 -
reserva de Plano Verdo| Plano Real | Crise Lula
mercado

1981 — Epocd 1999 —Jan.| 2005 —

de recessdo ¢ Colapso Mensaléo

desemprego Cambial
Depois de | Implantacao 2008 —

trés planos do Plano Crise
fracassados,a Reale Financeira
inflaco abertura do Global
ganhou forca| mercado
interno

Fonte: Elaborado pela autora

Na proxima secdo, sera contemplado o mesmo pededanalise das trajetorias

tecnoldgica e econdémica, mas com uma analise do plenvista governamental.

4.1.5 Trajetoria Governamental

A partir da década de 60, o governo brasileirdizea uma série de iniciativas
focando na implantacéo de laboratorios em univadgd com vistas ao desenvolvimento da
pesquisa. Essas iniciativas foram abordadas neo semldre perspectiva tecnoldgica. Na
década de 70, o Brasil comecou a desenvolver agéissefetivas para o desenvolvimento da
indUstria de semicondutores, como a implantacdairda politica publica para garantir a
reserva de mercado e proteger as empresas instalageis. A reserva de mercado consistiu
em restringir 0 acesso e a importacdo de uma detdm classe de produtos e bens de
consumo com vistas a uma pretensa protecdo e roesgc da industria nacional e ao
incremento da pesquisa cientifica interna. Anatilsasob a Otica da teoria evolucionaria, a
reserva de mercado proporcionou uma mudanca ecoa@ue produziu certos eventos nesse
ambiente, como a instalacdo de 23 empresas dal@reamicondutores no Brasil na década
de 70. Esse grupo de 23 empresas era compostonpoesas nacionais e multinacionais. As

multinacionais foram atraidas pela reserva de rdereaprincipalmente pelas politicas de
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substituicdo de importacdes. A reserva de mercadariplantada em 1977 (TAVARES,
2001).

A industria de semicondutores, apos adquirir imgu# vitalidade, entrou em declinio
a partir de 1990 com o fim da reserva de mercad®. ir@entivos para pesquisa e
desenvolvimento foram reduzidos, e muitos dos nmethdalentos mudaram de area ou
emigraram. Esse evento demonstrou uma ruptura@adna da industria de semicondutores.
As acdes do governo, como o estabelecimento decpslpublicas e programas de incentivo,
tém influéncia sobre as caracteristicas e o desgmopdas empresas, o que acaba por delinear
0 caminho ou a trajetéria de uma determinada iniddst

Segundo Rippel Filho (2007), em um periodo curto aenas seis meses,
praticamente todas as empresas multinacionais tdo fegharam as portas, e as industrias
brasileiras resistiram um pouco mais. O fim da stda de semicondutores foi causado pelo
anancio da abertura para a importagao irrestriteqégpamentos pelo governo Collor. Mesmo
tendo indicagcdo de que haveria incentivos par@@ugéo no pais (mais tarde implementados
com a 2° lei de informética), o que ficou evideoten 0 andncio é que o projeto e, por
consequéncia, a decisdo de compra de componertsrassendo transferidos para o
exterior, 0 que inviabilizava sua fabricacdo ncsp&nquanto o pais perdia grande parte de
seus esfor¢cos para a construcdo de uma industsardieondutores brasileira, outros paises
avancavam no processo de industrializacéo e delsaneoto.

No ano 2000, o governo brasileiro definiu novamensetor de microeletrénica como
prioritario para desenvolvimento. Desde |a, o pams criado programas para fomentar um
ecossistema adequado para o desenvolvimento entgste dessa industria, tal como o
Programa Circuitos Integrados Brasil. Para Holbrebkal. (2000), ndo existe razdo para
acreditar que sem politicas publicas a taxa decavagcnico alcancado na industria dos
semicondutores teria sido tdo grande. Essa afimnegfédrca a necessidade da atuacédo do
governo como um articulador de politicas e arrapgra 0 desenvolvimento.

Na maioria dos paises que busca estimular o delsémeato econémico e social, ha
um debate sobre quais politicas, instituicoes,rorggdes empresariais e habilidades técnicas
devem ser trabalhadas. Outros elementos que faagendesse debate se referem aos tipos de
investimento e incentivos que sdo necessariosguemantar substancialmente os atuais niveis
de inovagao e para garantir que uma porcentagesoerree de novas descobertas contribua
de uma forma ou de outra para o crescimento eca@eodmi

Examinando experiéncias internacionais voltadasrac@o da industria de circuitos

integrados, percebe-se a importancia da adocaoottcgs agressivas de incentivo a
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implantacéo, desenvolvimento e manutengédo de eagpm@siantes nesse setor. Como parte
dessa politica, podem-se citar elevados investimsepor parte do governo nos requisitos
minimos de infraestrutura fisica e de capacitag@iogedursos humanos necessarios para a
fabricacdo de componentes. Em menor ou maior gpamde ser identificada nessas
experiéncias a adocéo de instrumentos que envadudsidios, renuncia fiscal e incentivos
financeiros diretos em horizonte de tempo néo imfest 10 anos (GUTIERREZ; LEAL,
2004).

Atualmente, o Brasil € um dos poucos paises, @streaiores economias mundiais, a
nao possuir um complexo eletrbnico que contempfaaaufatura de circuitos integrados
(GUTIERREZ; LEAL, 2004). Parece possivel enfatigae essa realidade se explica pela
propria trajetoria do setor. Para reverter issgowerno brasileiro tem como principal objetivo
tornar o pais urplayerem projeto (ICdesigr) e fabricacdo de circuitos integrados. O grande
desafio para alcancar esse objetivo reside na sidede de criar um ecossistema favoravel
para a industria de semicondutores no Brasil. Eiletea® como ecossistema a dinamica
necessaria para o correto desenvolvimento da cdées@micondutores. Buscando criar um
ecossistema favoravel para a atracdo de mais easpresantes no setor de semicondutores e
desenvolver as j4 estabelecidas, o pais implemerddas acdes e medidas visando ao
desenvolvimento da industria dos semicondutoi2ssenvolveu politicas industriais e
tecnoldgicas integradas e articuladas com os difesedrgdos e agéncias de governo, tais
como a Politica de Desenvolvimento Produtivo — FBI®8) e o Plano de A¢cdo em Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao (PACTI 2007-2010).

Cabe ainda ressaltar algumas das principais aghegégicas adotadas pelo governo
brasileiro:

PADIS: O PADIS é o Programa de Apoio ao Desenvolvimengandlogico da
Industria de Semicondutores e Displays. Foi cripela Lei 11.484, de 31 de maio de 2007,
no ambito do Programa de Aceleracdo do Crescim@A«). Incorpora um capitulo que
trata da topografia de circuitos integrados, ertosia com acordos internacionais na area de
propriedade intelectual. O PADIS é voltado a corhgs que invistam em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e sejam fabricantes, no Bras mostradores de informacao
(display9, usados como insumos para equipamentos elet®®riague incluam tecnologias
LCD, PDP/Plasma, LEDs, OLEDs e TFEL: a) conceitesathvolvimento e design; ou b)
manufatura dos elementos fotos sensitivos, fotleteokuminescentes e emissores de luz; ou

c) montagem final, testes elétricos e opticos doduios.
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Programa Nacional de Microeletrbnica: Tem como objetivo apoiar e promover a
consolidagédo dos programas de pés-graduacao, pordaeoncessao de bolsas de mestrado
e doutorado para linhas de pesquisa ligadas adérééicroeletronica, o desenvolvimento de

IP-cores e a formacéao e capacitacao de recursoartoagem projeto de circuitos integrados.

Hoje, operam no Brasil nove empresas voltadas &y de semicondutores, sendo
duas atuantes em dispositivos de poténcia, trésarkend uma em fotovoltaico, uma
voltada inteiramente design house outra voltada design house foundry (CI-BRASIL,
2012). Além das nove empresas apresentadas, ha aihdempresas ddesign house
participantes do Projeto de Desenvolvimento deuitws Integrados Brasil — CI-BRASIL e
13 institutos de pesquisa envolvidos em estudasacke semicondutores. Essas instituicdes
estdo espalhadas por todo o territério brasilem@cebem a colaboracdo do governo por meio
do projeto ClI para continuarem operando no mercado.

Ainda no ano de 2011, pode-se destacar uma acamldeoracdo entre governo,
universidade e a iniciativa privada na instalacdadH@na Micron no Brasil. Recentemente,
observou-se um resultado alcancado através da ¢éomde uma estratégia coletiva para
atrair umgjoint ventureentre a sul-coreana Hana Micron e a galucha Panticipacdes, que
foi a primeira empresa brasileira a encapsular camutores (VALOR ECONOMICO,
2011). Devido a unido da universidade, governo eresarios, tornou-se possivel a
instalacdo da HT Micron no Parque Tecnoldgico Sé@opbldo Tecnosinos, no campus da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOSsé=é um exemplo que mostra a real
possibilidade de atracdo de empresas estrangeira® pnercado brasileiro.

No que tange ao papel do governo, acdes e polficas recomendadas para garantir
a sobrevivéncia da industria de semicondutores,aygesiodo transcorrido até a implantacéo
dessas politicas tornou inviavel a sobrevivéncia elmpresas de semicondutores no pais.
Conforme Freeman e Soete (2008), uma grande daifidel das politicas publicas é promover
tecnologias duradoras dentro de uma economia deanrglobalizado. Por isso, as
mudancas tecnoldgicas devem ser vistas como pmcasuulativo.

Assim, anos depois, o Brasil voltou a investir esfitigas e programas, tais como o
Plano Nacional da Microeletronica e o Programa (@sB, para reconstruir essa industria (o
comportamento dos governos parece ser do tipo adaptonsciente). Para implantar essas
politicas, o governo langcou mao do aprendizado iddqudurante o primeiro ciclo brasileiro
da industria de semicondutores. Para isso, elgp@®waem documentos, normas e rotinas

institucionalizadas naquele periodo. Tal afirmacéwobora os estudos de Crossan, Lane e
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White (1999) no diz respeito & necessidade do psacde institucionalizacdo para validacao
do aprendizado. Complementando os estudos de @rossae e White (1999), Zawislak
(2004) evidencia que é da experiéncia ja passadaalda no aprendizado e na competéncia,
bem como nas solucdes encontradas pelos indivimlupgla empresa, que esta “escreve” sua
histéria e acumula novas rotinas, adquirindo maapacitacdo para enfrentar fatores

aleatorios, isto €, situacdes imprevistas. A segaia apresentado o Quadro 9.

Quadro 9: Perspectiva Governamental

Década de| Décadade Décadade Deécadalde Décadade écaba de Década de
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010
Implantagéo Aprovacado Nova Lei de 2010 - Lei de
da reserva de da Lei de Informéatica Compra
mercado Informatic Governamental
a
Quebra da 2003 - Plano 2011 - Plano de
reserva de Nacional da Ciéncia,
mercado | Microeletrbnica - Tecnologia e
Politica Industrial Inovacao
2004 - Lei de
Inovacao
2005 - Lei do
BEM
2005 -
Implantacéo do
ProgrameaDesign
House— Cl-Brasil
2007 - PADIS
2008 - Plano de
Ciéncia,
Tecnologia e
Inovagao
Fonte: Elaborado pela autora
A seguir, com objetivo de conectar as trés tragsdrserdo apresentadas as

consideracfes a respeito da industria brasileiraed@icondutores destacando os principais

eventos historicos que envolveram a trajetoriaileies da industria de semicondutores.

4.1.6 ConsideracOes sobre a Industria Brasileira deemicondutores

Uma vez mapeada a trajetéria da industria de sewmhitores, acredita-se que ela
esteja adequadamente exposta na andlise e regigdstile seu percurso sob as diferentes
perspectivas analisadas. Entretanto, é relevargiacde que o Brasil, apds ter vivido uma

época de ouro entre as décadas de 60 a 90, optoesfratégias que acabaram por néo
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priorizar a preservacao e o desenvolvimento dasindlde semicondutores. Assim, pode-se
concluir que o cenario da industria de semicondstajue existe hoje é resultado de um
processo de avancos e retrocessos causados p@lastositecnologicos e, principalmente,

pelas decisbes politicas de diferentes momentadricss. Cumpre salientar mais uma vez
gue o objetivo essencial das politicas de apoides@nvolvimento sustentavel tem sido, de
uma forma ou de outra, o de encorajar a rapidaé@ifule tecnologias (FREEMAN; SOETE,

2008).

Outro ponto levantado para discussédo visava enteadeorrelacdo do cenario
econdmico, tecnologico, as acbes do governo ectssaile desenvolvimento da indastria de
semicondutores brasileira. As respostas a esse poaiem ser obtidas por meio da analise
dos eventos histéricos que suscitaram novas pdiespe mudancas de orientacdo nas
politicas publicas. O Quadro 10 apresenta os jpanEieventos histéricos identificados que
estdo associados a trajetéria da industria de sechitores.
Quadro 10: Eventos Histéricos

Eventos Histéricos responséveis pelas mudancas dajétéria da Inddstria de Semicondutores
1° Evento | Década de 60 | A articulagdo do Brasil para a implantacéo de latdwios de microeletrdnica.

2° Evento | Década de 70 Implanta¢do de uma politica de reserva de mercado.

3°Evento | Década de 90 | A abertura do mercado brasileiro para a importag@idens e produtos de
consumo.

4° Evento | Década de 2000| Retomada do governo brasileiro visando desenvgiediticas publicas par
reativar a industria de semicondutores.

Fonte: Elaborado pela autora

2™

Pode-se afirmar que a industria de semicondutaaesldira viveu seu primeiro ciclo
dos anos de 60 a 80. Como caracteristica desse, @&clpossivel mencionar o alto
investimento do governo no desenvolvimento de psacplicada e capacitacdo de méo de
obra qualificada. A articulacdo do governo paranplantacdo de laboratorios pode ser vista
como um método de “busca”, “selecdo” e “adocaopueedimentos de “rotina” em face da
incerteza do ambiente, com a intencéo de obtessaae competicdo do mercado de atuacao
(NELSON; WINTER, 2005).

O segundo ciclo de desenvolvimento da industriaasheicondutores iniciou nos anos
2000, quando o governo identificou novamente a strdl de semicondutores como
prioritaria e promoveu acgfes para atrair empresagoth e gerar interesse por parte de
empresas nacionais. Num paralelo a teoria evolag@mnpode-se afirmar que as rotinas, as
normas e as regras desenvolvidas pelo governarseriaeranca genética do primeiro ciclo

tdo discutido na teoria evolucionaria como depecidéda trajetoria. Além disso, € possivel
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acrescentar que o processo de aprendizagem corgengd visto de um ponto de vista
institucional. Essa heranca de desenvolvimentoulawgyoverno a fomentar novamente a
industria de semicondutores. Contudo, desde 2@0#,acriacdo do PADIS, o governo esta
em um processo continuo de elaboracéo de polfiidalicas, visando a garantia da evolucao
do setor, que parece apresentar os primeiros adsgltfavoraveis, como a atracdo de
empresas estrangeiras para o pais.

O setor de semicondutores nacional esta em coastaotucéo. A analise dos eventos
historicos demonstrou que a mudanca técnica €, d&mendente da trajetéria nacional e
segue em constante interacdo com o ambiente dgiisele que a consolidagcdo de politicas
publicas de apoio tem auxiliado as empresas adazérente aos desequilibrios até entdo
encontrados.

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobrgmeeto dos semicondutores e, em
especial, sobre a trajetéria dessa indlstria, ldseo aqui evidenciar os principais
acontecimentos dessa industria no cenario tecroapgconémico, politico e mundial, tendo
como foco o histérico da industria sob a Gticaadaia evolucionaria.

Cabe ainda ressaltar que, durante o processo @tacdé informacdes sobre a
trajetéria da industria de semicondutores, foi peguo nimero de documentos pertinentes
encontrados. Disso se depreende que ainda hé fadanao da reconstrucdo dessa trajetoria.
No entanto, entende-se que a apresentacdo doadbéds até momento, lancando méo das
escassas fontes disponiveis, ndo deixa de repsesemta pequena contribuicdo para a
pesquisa desse assunto na comunidade académicad€ando essas razdes, percebe-se que
a publicacdo de mais trabalhos nessa area é redgvara o desenvolvimento de sua pesquisa
no contexto brasileiro.

4.2 O CASO HT MICRON

Esta secéo visa apresentar os resultados daeadalisstudo de caso da cooperagao
entre universidade-governo-empresa. Assim, estead@sta organizado em trés subsecoes.
Primeiramente, sera descrita a trajetéria indiMidigacada organizacdo sob a lente teorica da
visdo baseada em recursos. De acordo com a visgadsm em recursos, a compreensao a
respeito da propriedade dos recursos, se elesasd@is da organizacdo ou se sao acessados

através de relacionamentos interorganizacionaipogé ser atingida por meio da analise do
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caminho percorrido pela organizacdo. Para KraaijekpbSpender e Goen (2010), entender se
0s recursos sao adquiridos ou desenvolvidos entaimbém a necessidade de examinar 0s
caminhos e sequéncias da sua evolucdo. Ainda sediauthey, Ketchen e Wright (2011),
estes aspectos relativos a evolugédo dos recursas agsenas comecando a serem entendidos.
Posteriormente, serdo analisadas as acoes relscoesenvolvidas. I1sso porque, de acordo
com Holcomb, Holmes e Connelly (2009), atravésataliinacdo de ambas as perspectivas, €
que se é capaz de entender quais 0s recursos easomesmos sdo compartilhados para o

sucesso da cooperacao entre UGE.

4.2.1 Os Recursos da Universidade

A criacdo e aplicacdo do conhecimento € a tafedaecde uma universidade. Assim,
a capitalizacdo do conhecimento estda em seu c&NEKOWITZ, 2009). No entanto, a
conexao entre conhecimento gerado pela universigladehegada ao mercado é um caminho
dificil de percorrer. Portanto, muitas universidadetam pela parceria direta com empresas.
Dessa forma, podem gerar ciéncia e tecnologia asa bha demanda do mercado e possuem
um canal adequado de distribuicdo do seu conhetimigae acordo com Aiamy e Keshitiaray
(2012), a cooperacédo entre universidade e empres@azuma integracdo entre educacéo e
tecnologia em todos os paises.

Uma universidade se caracteriza pela pratica dguea e pela busca de novos
conhecimentos. Além disso, ela deve contribuir pacaescimento da sociedade civil como
um todo, através da forca coletiva dos seus resuesmologicos e intelectuais, e também por
meio da cooperacdo com as comunidades regionaitemacionais. Desse modo, pode-se
inferir que a relacdo de cooperacdo UGE € o0 nudeosua contribuicdo social.
Objetivamente, essa cooperacdo € um importante meidransferir os beneficios do
conhecimento para a sociedade. “O desenvolvimemtuéhcia e da inovagao € criado como
resultado do conjunto de atividades e relacdesodperacao entre as instituicdes publicas e
privadas, universidade e centros de pesquisa” (AYAKESHITIARAY, 2012, p. 2509).

E nesse contexto que se fundamenta a analisejebiiada Universidade do Vale
do Rio dos Sinos — UNISINOS. A estratégia de coagi foi adotada pela universidade no
projeto HT Micron. Para compreender em profundidegia tatica, torna-se relevante mapear

a trajetdria vivenciada pela Unisinos até a exezuigdcooperacao UGE.
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O percurso da universidade inicia-se com sua tAwl@m 1969. Ela é mantida pela
Associacdo Antbnio Vieira, denominacdo civil da JPnoia dos Jesuitas do Brasil
Meridional, da Companhia de Jesus, a ordem do#gssundada por Santo Inacio de Loyola
em 1540. O quadro de colaboradores é formado pr akea950 professores, dos quais 90%
sdo mestres, doutores e poés-doutores, além de rcaotam, aproximadamente, 960
funcionéarios (UNISINOS, 2014).

A universidade tem como missao promover a formagégral da pessoa humana e
sua capacitacdo ao exercicio profissional, incantde o aprendizado continuo e a atuacao
solidaria para o desenvolvimento da sociedade. @wda com sua visdo, deseja ser
referéncia na promocédo da educacdo por toda a wwdwr comprometida com o
desenvolvimento regional e ser impulsionada posgeessolidarias, criativas e inovadoras. E,
segundo seu credo, cré que o seu compromisso femtaincom a sociedade é o de fomentar
a cultura do homem, que provém do homem e é paoanem.

A trajetoria percorrida pela Unisinos inclui o eegolvimento de uma série de acbes
estratégicas e o estabelecimento de relacdes ¢eregdo com outrogdrivers. Os autores
Segarra-Blasco e Arauzo-Carod (2008) mencionam mpiembiente universitario, existem
muitas relagbes entre centros de pesquisas, erapiedaviduos e outras instituices. Essas
relacbes podem ser formais ou informais e tém cobpetivo tramitar novos conhecimentos
cientificos.

Como ponto de partida do curso da universidadeg-devmencionar a postura
estratégica do dirigente que inicia uma reflex@loressms novos passos que a universidade
deve executar com a finalidade de se tornar ret&xéno desenvolvimento de ciéncia.
Segundo Aiamy e Kershtiaray (2012), depois da dimbgho, a evolugcdo econdmica e
cultural e as mudancas no padrdo de consumo, ¢ gapmiversidade precisa estar alinhado
com a crescente necessidade da sociedade. As @asl@mpiricas retiradas de documentos

da universidade corroboram com os autores ja gtado

A sociedade do conhecimento praticamente univemald mercado como sistema
de figuragbes das necessidade materiais, culterar que ndo?, espirituais da
humanidade. A sociedade brasileira vem dando sinaisversidade que espera sua
aproximacdo com o mercado. A parceria universid&emercado estad se
apresentando como campo de uma representacaoirsgaisiica conhecido como
processo de inovacdo (AQUINO, 2014, p. 37).
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Quando da sua fundacé&o, a Unisinos tinha como \as@omacéao de professores na
area de ciéncias humanas. Conforme comenta o mtdey E14, A Unisinos é uma
universidade que nasceu como uma universidade ftwraade professores, a maioria dos
mestrados e doutorados concentrados nas areas hashaho entanto, essa orientacao
macica na formacdo de professores para as areaanhsrmestava promovendo uma lacuna
entre os produtos gerados pela universidade exssdemandas da sociedade.

A partir dessa analise, os dirigentes da univedsidkecidiram pela formulacdo de um
planejamento estratégico robusto. Para isso, ecrassé@rio envolver todos os setores da
universidade. E é nesse ponto que se inicia ad@ws planejamento estratégico, quando a
Unisinos decide que, para continuar se desenvoivendlgcar-se um novo patamar, precisa
potencializar esforcos na area tecnolégica. Esstanga de paradigma possui um alto risco
envolvido, pois a universidade ndo terpertisenesse contexto.

De acordo com a matriz de Child, Faulkner e Tallm{@005), quando uma
organizacdo precisa executar uma atividade esitatégndo possui todos 0s recursos e as
competéncias internas, a matriz indica que a égimtadequada € cooperar (ver Figura 1
deste estudo). O estabelecimento de uma coopepa® tanto facilitar a execucao das
atividades quanto diminuir os riscos incorridos (I HUIS, 2005). A respeito do cenario
académico, Tiwana (2007) complementa, informande gulesenvolvimento de parcerias
com outras organizacdes facilita a entrada em ncaogpos de pesquisa.

Mesmo sabendo que o desenvolvimento de uma paxmariaa industria tecnolégica
seria de suma importancia para a aproximacao daensidade com a area tecnoldgica, a
Unisinos ndo havia até este momento prospectadbunerparceiro. De tal forma, a
construcdo do planejamento da universidade seseg seu resultado confirmou que a
direcdo a ser seguida contemplava um processo fiex@a tecnologica. A partir dos
documentos da universidade, a palavra de ordem@areadriénio 2010-2013 € Unisinos-
Protagonista (AQUINO, 2014). A alteracdo da esfiatédda Unisinos de formacdo de
professores, na area de ciéncias humanas, paga &eénoldgica pode ser considerada, nesta
analise, como o primeiro evento vivenciado pelavensidade no que tange a cooperacao
UGE.

Essa alteracdo estratégica sé foi possivel devim® racursos internos que a
universidade possuia e a um conjunto de capacidaégploradas. Como ja discutido no
referencial tedrico que trata da visdo baseadaeeunrsos, os mesmos podem ser classificados
como tangiveis (infraestrutura fisica, equipamemtanateriais); e intangiveis (propriedade

intelectual, reputacao, cultura e recursos humari@sapacidades podem ser vistas como
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processos que uma organizacdo se compromete antanplaara utilizar os seus recursos
(GRANT; PERREN, 2002; PETERAF, 1993; BARNEY, 1991).

S&o recursos da universidade em analise: os l@bosatcientificos, instalacdes de
computacdo de alto desempenho, incluindo modelagemsimulacdo computacional,
instalagOes gerais de educacédo e pesquisa assoeiamioa universidade, como salas de aula,
localizac@o geografica acessivel e a existénc@oltede tecnologia. Tais itens constituem-se
nos recursos tangiveis da universidade. O enteglMdstE14 confirma 0s recursos

identificados.

Laboratérios das engenharias e da geologia, selaslds equipadas, infraestrutura
para convencdes e sediar um polo de tecnologiaes@insos mensuraveis, mas tem
mais coisas... a universidade tem doutores emsvar@as do conhecimento, tem
uma reputacdo de mais de 40 anos, tem muitas f@reaEmm diversas instituicbes

no Brasil e no exterior (E14).

Embora a universidade dispusesse de recursos tampes, a mesma nao possuia
expertise na area tecnologica. Nesse caso, a tlitaraacadémica recomenda o
desenvolvimento de parcerias estratégicas comecejicionado anteriormente na citacdo de
Child, Faulkner e Tallman (2005).

Baseado na trajetéria percorrida pela universidaide o momento, percebe-se a
alteracéo do perfil da Unisinos, transformando+seuena universidade empreendedora que
busca gerar externalidades regionais. De acordoktakowitz (2003), uma universidade que
incorpora a sua missdo o desenvolvimento sociaoadnico é chamada de universidade
empreendedora. As evidéncias empiricas indicamigedie da universidade como principal
responsavel por essa mudanca, devido a seu empdegi®ino e a sua visdo de que um pais
s6 pode se desenvolver no momento em que posssoscuque buscam desenvolver
inovagdes. Essa afirmacao poder ser confirmadaepoithento do entrevistado E18
dirigente da universidade, em razédo da sua visaguie para que o Brasil se transforme em
um pais desenvolvido, um pais protagonista, um pgaisé protagonista se tem uma
engenharia, uma escola politécnica de qualidade”.

A universidade estd imersa em um processo de adlebecnoldgica, buscando
recursos para desenvolver e potencializar compe®na area tecnologica. Paralelamente a
isso, ajoint venture HT Micron realiza umbidding nacional, visando receber propostas

atrativas para a instalacdo da fabrica. Obsengusgenesse momento, a universidade estava
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justamente buscando se desenvolver e percebewssaiifidade de atracdo da HT Micron, a
probabilidade de colocar em pratica uma estra@mpperativa, em que é possivel aproveitar
0S recursos internos e mitigar o risco por meigakeerias solidas. Tal afirmacédo pode ser
demostrada na reflexdo do entrevistado ER6atracdo dessa empresa ndo sO contribuiria
para acelerar o crescimento na area tecnoldgicayidie ao conhecimento acessado, mas
também reduziria a incerteza de entrada em um mogmado”. De acordo com Oliver e
Ebers (1998), o acesso a novos conhecimentos duga® da incerteza sao alguns dos
principais antecedentes do estabelecimento defedaipterorganizacionais. Na fala desse
entrevistado, ficam evidentes os antecedentes gtigaram a cooperagdo entre UGE. Além
do entrevistado E16, outros entrevistados (E14,d&E37) também confirmaram os mesmos
antecedentes.

Retornando ao argumenadracdo da HT Micronum dos entrevistados comenta o
cenario até entdo desenhado, o posicionamento tkdnbs e o andncio de uma planta de
semicondutores para o Brasil, a HT Micron:

A universidade, ao longo dos anos, avancou de uarina muito consistente, no
gue a gente chamou, no nosso planejamento est@tégi inflexdo tecnologica, nés
tomamos uma decisdo de avancar muito forte, noirbmacéo, no eixo nas novas
tecnologias, entdo a HT caiu como uma luva (...) parbnisinos, a qual se
posicionou como uma universidade de pesquisa, focadarea tecnolégica, nas
novas tecnologias (...) (E16).

Até esse momento, sabia-se que a HT Micron ins@al@na planta de semicondutores
no Brasil, mas ainda n&o se conhecia o destinoelam@m Com a intencdo de atrair a HT
Micron para a universidade, a unidade de tecnoldgianiversidade — Unitec, representada
por sua diretora executiva, participante-chave ldagjamento estratégico e conhecedora da
orientacdo da universidade (Unisinos-Protagonisia)yeca a elaborar uma proposta para a
atracdo dgoint venturepara o Tecnosinos.

O Tecnosinos € um espaco destinado a implantagésemvolvimento de empresas de
base tecnoldgica e, atualmente, abriga empresasareas de tecnologia da informacéo,
automacdo e engenharias, comunicacdo e convergéigital, alimentos funcionais e
nutracéutica e tecnologias socioambientais e emeAfiarcando uma area de 144 mifl. m
Esse parque situa-se dentro do campus principdh@anos, e inclui incubadora tecnolégica

e condominio para as empresas. Seu sistema dengagaré compartilhado entre a Unisinos,
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a Prefeitura Municipal de S&o Leopoldo, a Assoaagémercial, Industrial e de Servicos de
Sao Leopoldo (ACIS-SL) e a Associagdo das emppmdisipantes do Parque Tecnoldgico.

A tentativa de atracdo da HT Micron foi autorizager todos os membros do
Tecnosinos, porque se entendeu que a Universidadierip iniciar um processo de geracao
de conhecimento em conjunto com a empresa quesy@rvez, geraria externalidades
positivas. Bagherimoghadam, Hosseini e Sahafza@@h?] esclarecem que a interagéo da
universidade com a industria pode criar oporturedaéxpondo os alunos a problemas
praticos e concedendo acesso a novas areas tecasldg entrevistado E21 tenta descrever a

importancia da atracdo da HT Micron para o Tecrssin

A gente comeca a entender o que € ciéncia, o teenélogia e o que é inovagdo. A
ciéncia comeca a se dar na pesquisa, a inovacateaeda dentro da fabrica porque
€ la que ocorre inovacdo. Entdo é esse mecanismséoeesses modelos de
relacionamento universidade e empresa que podemtriton para o
desenvolvimento da inovacédo (E21).

Esse depoimento valida os achados de Asakawa, NataanSawada (2010), ja que
estes evidenciam que as colaboragbes geram relapdess e estruturais nas quais o
conhecimento valioso é compartilhado e incorporade instituicbes participantes. Esse
conhecimento é transformado em produto, gerandefioérs, empregos e desenvolvimento
econdmico-social.

A possibilidade de desenvolver uma parceria cona empresa de alta tecnologia
acelerou o processo estratégico da Universidadeertemto, a HT Micron ainda ndo havia
escolhido o estado brasileiro onde se instalariasivb sabendo que a empresa estava
estudando a proposta de outros estados, o Tecsasdmeecou a desenvolver uma série de
parcerias para proporcionar um ecossistema favioddatracdo da planta de semicondutores.
As parcerias para cooperagao na pesquisa, partreeiée aquelas que envolvem o governo,
universidade e empresa, sdo consideradas acelesgolmra o desenvolvimento de inovacao
(BAGHERIMOGHADAM; HOSSEINI; SAHAFZADEH, 2012).

A estratégia adotada pelo Tecnosinos foi a aprasg@atde uma solucdo completa
envolvendo universidade, estado, associacfes e cipimi O objetivo era mostrar o
alinhamento da universidade com as associacdes govesnos estadual e municipal. A

trajetdria recontada pode ser evidenciada na takntrevistado E17:
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A HT estava fazenddidding a nivel nacional e nés oferecemos uma proposta
integrada para que o Tecnosinos sediasse a fdbricaonstruimos uma proposta
onde tem uma série de compromissos, essa propesiacbmpromisso da
universidade, compromissos do estado do RS e temromissos do municipio de
Sao Leopoldo (E17).

Cabe destacar que a primeira parceria estabelécatem a Prefeitura Municipal de
Séao Leopoldo. Essas duas instituicdes, prefeitiaisinos, possuem um longo historico de
colaboracdo, 0 que é extremamente positivo, vie® desta vez, o estabelecimento de um
acordo estratégico € fundamental para a atrac@dadta. De acordo com Arend (2009), um
historico positivo dessa relacdo minimiza o riseo aportunismo e agiliza o processo de
coordenacao das relacbes entre as organizacdearcArip entre universidade e prefeitura
também envolve a Associacdo Comercial e Industride Servicos de Sao Leopoldo e a
Associacdo do Parque Tecnoldgico de Sao LeopoldsinA pode-se dizer que o segundo
evento foi a articulagdo do Tecnosinos com a swarganca e 0 desenvolvimento de uma
proposta envolvendo compromissos da universidadejiqipio e associacdo comercial,
industrial e de servicos da cidade.

No que tange aos compromissos da universidaddrevestado E17 explicita:

O papel da universidade é extremamente relevafateero um era ceder a area para
sediar essa empresa, porque todas as areas do paspoe sdo areas da
universidade, entdo era ceder um espaco. Conatifélorica na Unisinos, criar um
programa de qualificacdo de recursos, de transfix@e tecnologia. Entdo € uma
parte daquele compromisso que estava num pacotedguescrevemos (E17).

Nesse instante, embora a universidade ja tenbiadioi algumas agbes, a HT Micron
ainda ndo havia escolhido o estado que recebddibri@ga. Somente no més de dezembro de
2009, o Rio Grande do Sul foi escolhido para segliplanta fabril da HT Micron. A escolha
do RS como sede da fabrica ndo significava quepaiesa viria para S&o Leopoldo, pois mais
quatro cidades gauchas também apresentaram prepBsido Alegre, Alvorada, Viaméo e
Gravatai.

Apos mais dois meses de analises sobre os besefjo® cada cidade ofereceu, em
fevereiro de 2010, S&o Leopoldo foi escolhida pédragar a fabrica de semicondutores. Com
a noticia oficial da selecado, a Universidade comex@olocar em pratica 0s compromissos
pautados no plano de atragédo apresentado a HT Micro
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Um dos compromissos da Unisinos era construir cibncluindo uma nova sala
limpa, a estrutura predial, que sediaria a plaatailf Apds a edificacdo da planta, a mesma
seria alugada a HT Micron por um contrato de desafo final desse periodo, a HT Micron
podera optar pela compra do prédio. No que tanfgeréca, a HT Micron também teve um
compromisso, pois a ela coube a aquisicdo dos aaeiptos para o seu funcionamento, bem
como a importacdo e instalacdo da tecnologia retpu@o processo de encapsulamento de
semicondutores. A Prefeitura de S&o Leopoldo, cautaeefa de executar a terraplanagem do

terreno da obra.

A contrapartida da Unisnos nesse projeto foi todtdraestrutura predial incluindo a
sala limpa (...) a universidade constréi a edificagdanedida das necessidades da
empresa HT Micron... e a HT Micron por sua vez tea” o prédio... ou seja, a
parte dos equipamentos da linha de producdo é tpdosontrapartida da HT
Micron (...) a prefeitura de Sao Leopoldo entra com papel nesse projeto
inclusive financeiro que é a parte de terraplanagem foi um compromisso
também que se estabeleceu no municipio (...) eldsram a terraplanagem para a
obra (E20).

Naquele periodo, foi anunciado que a &rea constidadabrica ocuparia uma area de
9 mil %, que a mesma geraria mais de 700 novas contratacfiee seu custo total estava
orcado em 240 milhdes de dolares, sendo que 4@esilborrespondiam a parte da Unisinos e
o restante, 200 milhdes de ddlares, seria apopiatioHT Micron. Para a construcdo dessa
planta, a Unisinos buscou recursos em 6rgdos @stearom uma estratégia voltada para o
desenvolvimento de parcerias. Complementarmenteentoevistado E14 discutiu esse
processo de busca de financiamento e comentoupguee,a HT Micron, esse modelo era o

mais adequado.

[...] qual o grande ativo que também interessou aresapa fazer parceria com
universidade, patrimbnio, porque isso, para viaaili aquela fabrica,
necessariamente precisavafdeding de capital, e capital externo junto ao sistema
financeiro, sendo nédo viabilizava, alguém precesagadirantias para poder financiar
esta obra, a universidade, qual foi o papel delaomstrucdo da fabrica, ela foi a
provedora, tanto das garantias reais, em termaede ativos, terra, prédios, tudo
isto e ela se responsabilizou pelo financiamenpela entrega da fabrica, porque,
porque a HT Micron como umgint venture uma empresa nova, nao tinha
garantias suficientes para tomar um recurso negiatamte do BNDES para
financiar, o que foi mais importante, esta fabricmm esta estratégia de
financiamento via BNDES, via, sistema financeiroeqé uma alavancagem
financeira, tu estas te endividando (E14).
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Adicionalmente, o mesmo entrevistado E14 informoee @ parceria desenvolvida
entre universidade, BNDES e BADESUL possibilitouacesso a uma linha de crédito
especifica para o desenvolvimento de tecnologia jooos competitivos, o que viabilizou a

operacao de financiamento.

So seria viavel com a linha de financiamento qger#e conseguiu acessar dentro
do BNDES, que era linha de inovagdo, te permitiu um custo de capital
competitivo, com juros extremamente baixos, parm jpudesse viabilizar a longo
prazo, porque sendo, com juros de mercado, er@aviglyieste negécio ndo parava de
pé, 0 que é o lado mais pragmatico, isto s6 seiliza, porque eles néo
imobilizaram capital, nem teriam condicdes, e aversidade tinha recursos fisicos,
ativos, terrenos, prédios, né, que poderiam justéangarantir o acesso a uma fonte
de financiamento extremamente barata, para justemenbilizar uma fabrica
nestas condi¢8es, ai se viabilizou (E14).

Um ponto anterior a liberacdo do financiamento BMDES precisa ser esclarecido.
Durante a relagcdo desenvolvida com o BNDES, o mesifeomou que poderia liberar o
financiamento, mas precisaria de garantias reams lkguidez imediata. As garantias da
Universidade se referiam ao seu patrimoénio. Ou, sjainstalacdes, laboratorios e a sua
marca. Como o BNDES exigia garantias com liquidednisinos buscou uma parceria com o
BADESUL que forneceu uma carta-garantia. O depoimabaixo esclarece esse processo:

O BNDS é um banco cujo objetivo final é desenvobiimo econémico e social, 0
gue permite ao BDNS, que ele tenha linhas de finamentos muito mais atrativas
gue um financiamento normal de um banco. Entretgrama acessar esse dinheiro
da linha de inovacdo com juro baixo e prazo pargap&nto, € necessario
apresentar boas garantias. O BNDES néo tinha ssereos prédios, nas terras e
nem nada, ele precisa de uma carta fianca, o gaet@ fianca, se tu ndo cumprires
com o pagamento, eu vou la e executo, a carta ma, gauma liquidez, € um
cheque que eu tenho na m3o. E ai que entra o BADE®BUjogada, que como
banco de desenvolvimento do estado do Rio Grandgutitem o interesse em que
as suas industrias gauchas se desenvolvam, eterdiss eu aceito os prédios, eu
aceito as garantias e forneco a carta-fianca. 8tduye, dentro da politica do estado
do Rio Grande do Sul, um dos eixos é a industriaalie tecnologia, a de
semicondutores esta la, eu como banco de fomentesthwlo, o préprio estado
acredita no desenvolvimento desta (E23).

Nessa articulacdo, é identificada mais uma relatgigparceria desenvolvida. Os

orgaos de fomento, juntamente com a Universidaolmatam possivel a construcdo da
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fabrica. Resolvida a questéo de financiamentoinfoiada a construcao da fabrica. Paralelo a
isso, para acelerar o inicio das atividades da Hdrdvi, a mesma comecgou a operar em um
prédio cedido pela Universidade. Sua producaoniciada em agosto de 2011 na instalacao
temporaria denominadaasecampNessa ocasidao, foram produziddsps para cartbes de

telefone, bancarios, de memoria DDR3, memaoriagpadoUdSB e fotograficos.

A HT comecou uma linha de pré-operagdo que a gdmma que € uma linha de
operacao que se estabelece antes da fabrica fampEles chamam dmsecamp

O basecampé uma linha de operacéo que tem uma sala limpschda reduzida...
entdo é uma sala limpa que tem quatrocenfodenérea e ali dentro tem uma linha
basica de producao... eles véo prodsmiart card aqueles cartdes de crédito, o chip
do celular e assim por diante (E19).

O basecamp abrigou, temporariamente, uma linha basica de ygdm de
semicondutor. Apos a transferéncia dessa linhaateagem para a sede definitiva da fabrica,
onde estava instaladob@asecampencontra-se o instituto de semicondutores. A coagsse
instituto foi uma das contrapartidas da universidadHT Micron. Através dessa acao, obteve-
se o0 desenvolvimento de uma infraestrutura de [ssqua area de encapsulamento de
semicondutores e um centro para a formacéao e mneimia@ de recursos humanos qualificados.
Além de auxiliar as atividades de pesquisa e ded@mento da HT Micron, o instituto tem
como atribuicdo desenvolver pesquisas externasre@a @ encapsulamento e testes, e
possibilitar a transferéncia do conhecimento pratuzm outras instituicbes de ensino e
pesquisa.

No entanto, para promover o alinhamento das teasatie pesquisa e a difusdo do
conhecimento, a Unisinos realizou, em 2011, umasdnispara a Coreia do Sul. Nessa
incumbéncia, cinco pesquisadores de diferentess aea conhecimento (engenharia de
materiais, microeletrénica, sistemas térmicos, adagiio e engenharia de producao)
puderam absorver conhecimento e compreender o aralnles semicondutores. Os objetivos
secundérios dessa missédo eram demonstrar a imgartiessa parceria para Hana Micron, a
parceira coreana. Em um segundo momento, o objetr@o aproximar a universidade
brasileira de universidade coreana, para, assigengelver parcerias estratégicas. Desse

modo, deve ser enfatizada a assinatura de divaxswslos de cooperacgdo tecnoldgica com



98

universidades sul-coreanas, em especial, com &kgumigwvan University (SKKU), a Sogang
University e o Korea Advanced Institute of Scieaod Technology (KAIST).

Além da missédo, também se realizam encontros pacaitill o tema tecnologia e
semicondutores. Um evento que pode ser destacadbF®rum Brasil-Coreia em Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo. Esse evento ocorreu em 20d1campus de Sao Leopoldo da
Unisinos, e deteve-se a tematica do desenvolvimdatandulstria de semicondutores no
Brasil, suas oportunidades e impactos. Esse ewamimu com a presenca, entre outros, de
especialistas e pesquisadores em semicondutorés teationais quanto estrangeiros,
representantes do governo, responsaveis pela itapénda politica de estimulo a esse setor,
e também de executivos e técnicos de empresasebessie sul-coreanas. O objetivo central
da organizacéo desse forum foi incentivar a digeussn torno do desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico vinculado a questdo dos semiconduterambém da relacdo entre Brasil e
Coreia do Sul dai decorrente. Ele serviu tambémocoma forma de divulgar para a
sociedade em geral a importancia da inser¢cdo donesise contexto. O forum é uma acéo
continuada, visto que, ap0s o primeiro evento, géarh realizados mais trés foruns
Brasil/Coreia.

Na decorréncia de 2012, além do instituto de semdigtores, algumas acdes foram
executadas nos cursos de Graduacgéo, como a indasgigo de inovacao. O que consiste na
insercdo de disciplinas voltadas a inovacdo naegcadricular. As linhas de pesquisa dos
mestrados e doutorados também foram revisadasa @gdio foi a criacdo de dois cursos na
area de engenharia, quimica e de materiais. Unsruagacao no curso de engenharia
elétrica foi realizada, 0 mesmo passou a aprestétaopcdes de énfase: elétrica, eletrbnica e
controle e automacao. Adicionalmente a essas agddsjversidade planejou o langcamento

de um mestrado profissional em semicondutores €r8.20

A gestdo da universidade busca a reconversdo dgenlwrias, a reconversdo
tecnolégica da universidade. A Unisinos, que tisbis, sete, cursos de engenharia
salta para treze, quatorze cursos de engenharieirem, seis anos; entdo é uma
reconversdo tecnoldgica da universidade, colocandscola politécnica no centro
das atencdes (E14).

A isso, acrescenta-se o0s esforcos para o desémeoito do polo tecnoldgico.
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E, além disso, a gente busca desenvolver o Paregmolbgico da Unisinos, e ai o

objetivo é a reconversdo da regido do Vale do Ris 8inos de uma tradigdo

coureiro-calcadista para uma regido que trabalkaomomia do conhecimento, a
tecnologia. Entdo, para que isso aconteca, euspréei uma escola de engenharia
politécnica forte e um Parque Tecnolégico que getternalidades na regido; em
razdo disso, entdo isso se inicia um processo pacitacdo de empresas de alta
tecnologia para se instalar no Parque Tecnol6gaconiversidade; ai ja tinhamos a
SAP, mas ai veio a HCL indiana, a mexicana queaagéo lembro o nome, mas é
s6 olhar o mapa. E hoje, n6s temos cerca de satepaises instalados dentro do
Parque Tecnologico; entdo esse é o antecedentéeithNe que o reitor faz, que

consta no nosso planejamento estratégico, o fuamde € que esta o futuro das
engenharias? Estd na nanotecnologia, esta na eodontonhecimento, onde o

chip, o semicondutor é o grande centro de desenvoltondassa economia do

conhecimento. E ai entdo surge a oportunidade piiarcama empresa desta area
para se instalar aqui no parque tecnolégico (E14).

O ano de 2014, entado, foi marcado pela inaugurdagalanta fabril com a presenca
de autoridades. O Quadro 11 pretende apresentajetotia da Universidade na cooperacao
UGE.

Quadro 11: Trajetéria da Universidade

2010
© Visao Férum Missdo Coreia | Reestruturacdo da  Criacdo do Inauguracgéo
E empreendedo{  Brasil do Sul e acordo$ grade curricular mestrado em da planta
© ra da Coreiado | de cooperacdo| da Graduacgdo. | semicondutores. fabril.
g Universidade. Sul. com Revisdo das Il Férum Brasil
E Construgdo da Criacéo universidades | linhas de pesquisa Coreia do Sul.
wl proposta da | dos Institu-| sul-coreanas. | dos mestrados e Inicio das
sl HT Micron em tos da Estabeleci- doutorados. atividades do
Il parceriacom | Unsinos. mento de Criagdo de novos ITCHIP.
S governo parcerias com | cursos voltados 3
.% municipal e orgaos de area de
= estadual e fomento. tecnologia.
associacoes. | Forum Brasil Il Férum Brasil
e Coreia do Sul. Coreia do Sul.

Fonte: Elaborado pela autora

z

Outro ponto que merece atencdo no que tange dsarddissa trajetdria € como a
Universidade coordenou todas essas acoes intertenemdo em vista a complexidade desse
projeto. A partir dos depoimentos, percebe-se duerisinos tratou esse projeto como unico e

estratégico, sendo executado diretamente peladiténistracao.

Entdo, em razdo desse planejamento estratégicaigarsidade, em razdo da visao
estratégica de colocar, fazer a reconversdo dd@aegara uma regido de alta
tecnologia, o que acontece é que a Unisinos fazsforco gigantesco para captar
este investimento (E14).
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Cabe destacar que a coordenacdo do projeto conmegdi@cnosinos. Este, por sua
vez, realizou a articulagdo com a Universidadefefitea e governo estadual. A essa etapa,
pode-se atribuir o nome ddracdo da HT Micron Apds a confirmacédo da Unisinos como
sede da planta fabril da HT Micron, a reitoria ariam comité interno para gerir de forma
adequada esse empreendimento. Foram, entdo, estdbslsistemas de gestdo de compras,
acompanhamento e resultados por projeto. Essasdasefforam tomadas para agilizar o
processo de aquisicdo de materiais para a constdecaredio da fabrica.

As relacbes de cooperacdo que a Universidade #gen durante a sua trajetoria
contaram com diferentes organizacdes, como entelcpsi e privados, FINEP, BNDES,
BADESUL, ACIS-SL e prefeitura municipal de Séao Lelno.

Apoés o entendimento da trajetoria da universidéaoi@ou-se possivel conjecturar a
partir da perspectiva da visdo baseada em recUfsosm cinco 0S recursos internos que a
Universidade apresentou em sua trajetéria e colacdisposicdo da cooperacdo. De acordo
com a classificagdo de Grant (1996), quatro dessessos sdo considerados intangiveis e
apenas um pode ser enquadrado como tangivel. Baea(1993), 0s recursos intangiveis
sdo mais dificeis de imitar e, por sua vez, ospuim proporcionar vantagem competitiva.

Em conformidade com Fang et al. (2012), quando exsirsos internos de uma
organizacdo sdo considerados potenciais, é possivadstabelecimento de relacdes
interorganizacionais. O primeiro recurso identificgaé o conhecimento, a possibilidade de
gerar a ciéncia necessaria para suprir as necdssidde uma industria intensiva em
conhecimento. Por meio do recurso conhecimento,empesk realizar qualificacdes,
treinamentos, pesquisas, atualizacbes e férunscifisps para debate. Autores como
Castanias e Helfat (2001) ja haviam mencionado hecmento e seus desdobramentos
como um recurso intangivel e potencial para o dedeimento da organizacdo. Tendo por
base que o conhecimento ndo pode ser facilmeniea@p por competidores, na medida em
gue esse conhecimento esta fortemente enraizadhistdgia e na cultura da universidade,
pode-se dizer que o0 mesmo enquadra-se na clagadicke Barney (1991) como um recurso
valioso.

A geracao de conhecimento é a funcéo basica deunimersidade. Contudo, o l6cus
do conhecimento e como a universidade faz a gest@wesmo € o que o torna raro de dificil
Imitagdo e substituicAoAssim, o conhecimento pode ser classificado commo recurso
valioso, raro, dificil de imitar e explorado pelganizacéo.

O segundo recurso € a infraestrutura fisica, camoferecimento de prédios,

laboratérios, centro de convengfes e sala parasatdéeréncia. Os recursos fisicos, como
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por exemplo, instalagbes da empresa, maquinas paegentos sdo mencionados por
Ghemawat e De Sol (1998) como recursos que podemnlngr para o desenvolvimento da
organizacao e, consequentemente, para o alcan@ntégem competitiva.

Em uma andlise detalhada sobre os recursos fidi@asniversidade voltados para
P&D nas é&reas afins ao encapsulamento de semiaradut Unisinos disp6e de uma ampla
infraestrutura. Os cursos de fisica, engenharigicé engenharia quimica e engenharia de
materiais colocaram a disposicdo da comunidadeéatiad e da parceria espacos como
laboratorios, oficinas e salas adaptadas paraducén de experimentos.

A Universidade disp8e de 23 laboratérios, dentrguzss, € possivel citar laboratérios
de: mecénica, quimica, microprocessadores e miawtratadores, instrumentacdo e
eletrdnica, controle aplicado e processamento tiempms. No que tange a disponibilidade
de salas para experimentos e oficinas, a Univetsigessui duas salas especiais e duas
oficinas para o desenvolvimento de projetos edeste

Ainda como infraestrutura, pode-se citar a ex@gdo complexo Unitec que abrange
a incubadora tecnolbgica, que ja conta com maistriiéa empresas instaladas, e o
condominio tecnologico localizados junto a Univéasie criando um ambiente propicio para
o desenvolvimento de inovacdo. Além do complexaddnijuntamente a esse, encontra-se 0
parque tecnoldgico de Sédo Leopoldo que abriga stigeempresas, divididas em polos com
especialidades nas areas de tecnologia da infoapagéomacao e engenharias, comunicacéo
e convergéncia digital, alimentos funcionais e anéutica e tecnologias socioambientais e
energia.

Ainda que alguns autores (MINTZBERG et al., 2088jumentem que 0S recursos
fisicos sdo mais facilmente imitaveis, a estrutleaenvolvida pela Universidade demandou
um alto grau de complexidade. Assim, a imitabileladessa estrutura requereu uma
articulacédo com a prefeitura (no caso do Tecnokidtes investimentos (referentes a criacéo
dos laboratorios, oficinas e salas especiais) @ag&m de uma unidade de negdcio para
fomentar, planejar e realizar inovacao tecnolégmameio de pesquisa aplicada (em mencgéo
a Unitec). A partir da argumentacéo realizada, fedanferir que esse recurso € passivel de
ser classificado como um recurso valioso, rardlifiell imitacao e substituicao.

O terceiro recurso consiste na possibilidade desatdinhas de crédito especificas
para o desenvolvimento da inovacdo. Apesar demftitra ndo mencionar linhas de crédito,
acredita-se que esse recurso esteja contido ddatmassificacdo de recursos financeiros
apresentada por Maes, Sels e Roodhooft (2005).s Emgtores citam investimentos de

empreendedores, sécios acionistas, financiameotermamentais e empréstimos bancarios.
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O acesso a linha de crédito parece estar relamonath os empréstimos bancarios, no
entanto essa linha de crédito é oferecida por ugdcdgovernamental e ndo por bancos
comerciais e, em virtude da finalidade da univexd&l a mesma pode acessar taxas de juros
extremamente baixas. Assim, essas taxas de jumavas incentivam o investimento e a
interacdo universidade-empresa no processo defdrénsia de tecnologia. Nesse ambito,
esse recurso pode ser classificado como valiosoerdificil de imitar.

O quarto recurso refere-se a reputacéo e se tramhezetamente nos relacionamentos
sociais que essa reputacdo pode proporcionar. Assimelacionamentos, que constituem um
recurso adicional, referem-se a partilha dos costata rede da universidade, incluindo
representantes das autoridades locais e gestdestigcdes privadas. Nesse sentido, ela atua,
por exemplo, como “abridor de portas” e repassatmttatos, conhecimentos teoricos e
relacbes com outros cientistas em todo o mundoeputacdo é vista como um recurso
valioso, raro, dificil de imitar e é explorado palatituicao.

A partir da analise dos recursos, verifica-se gseecursos sao potenciais para a
geracao de vantagem competitiva. Contudo, destagars foram identificados dois recursos
potencialmente geradores de vantagem competitisi@rsiavel: a reputacéo, que foi descrita
pelos entrevistados como um recurso conquistadorgm do tempo, e o conhecimento, que
€ decorrente deore competencea universidade.

Quando a andlise se centra nas funcdes realipatisiniversidade, pode-se destacar
a geracao de recursos humanos qualificados, aaeab de treinamentos e capacitacdes
especificas, parceria de pesquisa com outras sideeles, servico de incubacéo e relacdes
com empresas e outras organizacoes.

Outro ponto que merece atencdo € o aparecimentondepotencialidade. Embora a
Unisinos nao dispusesse de uma area tecnologiaaande 2010, tinha, em seu planejamento,
como uma meta, o desenvolvimento dessa area. Asssn, € uma capacidade inexplorada,
gue a Universidade ndo possuia, mas tinha a plidad® de gerar e desenvolver. A literatura
sobre a visao baseada em recursos e a visdo relhn@o menciona aspectos relacionados a
essa potencialidade. Essas perspectivas apontantoempeténcias dinamicas e as
especificidades de ativos. No entanto, as des@sbevidenciadas no estudo do caso nao sao
passiveis dessa classificacdo. Nesse sentido, g&o sobreimplicacdes tedricassera
abordado novamente esse tema.

O Quadro 12 busca sistematizar as principaisnmigbes referentes a Universidade.

Quadro 12: Recursos Estratégicos da Universidade
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Aspectos/ Ator Atividade Recurso Capacidade Motivadores Interagdo com:
Inexplorada
Universidade * Ensino, ¢ Conhecimento. | = Desenvolvi- « Possibili- ¢ FINEP.
pesquisa e « Infraestrutura mento da é&rea dade de| « BNDES.
extens&o. fisica. tecnoldgica. desenvolver | « BADESUL.

+ Geragdo de « Acesso al pesquisa- + ACISL.
recursos crédito. pratica. * Prefeitura
humanos * Reputagéo. * Acessar municipal de
qualificados. « Relacionamen- tecnologia. S&0 Leopoldo.

« Desenvolvi- tos sociais. * Reduzir « Governo
mento e a custos. Estadual.
transferéncia de
conhecimento.

Fonte: Elaborada pela autora

Realizada a analise da trajetéria da Universidaa@roxima secao, sera apresentada a

visdo baseada nos recursos da empresa.

4.2.2 Os Recursos da Empresa

A trajetoria percorrida pela HT Micron se iniciates de sua fundacdo. A empresa
Hana Micron buscava um parceiro de negdécios paesiim no Brasil. Uma das justificativas
para a atencdo a este pais se encontra no mentadwie nas legislacdes implantadas, como
a Lei de Informatica e o PADIS. Segundo um dos esidtados, “[...]as empresas
estrangeiras s6 estdo vendo 0 nosso pais comavatrat virtude das legislacdes que criam
o mercado interno e oferecem a oportunidade deniinves a indlstria de semicondutotes
(E22).

Até esse momento, identifica-se um evento impogtgodéra a reconstrucdo da
trajetéria da empresa: ele se refere a necessitka@deempresa Hana Micron expandir seus

negocios.

O dirigente da Hana identificou que a grande opdstade dele de crescer os seus
negécios ndo era mais na Coreia, era fora da Coge@ Brasil € um mercado
gigante em potencial pelo tamanho do pais e justameorque aqui tu tens um
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potencial muito grande de mercado interno de coosuen tu tens pouco
fornecimento deste tipo de material (E18).

No entanto, o processo de entrada no mercadodirasiéo foi uma tarefa facil. Essa
identificagdo decorreu de um trabalho intenso erogp de analise das carateristicas das
empresas nacionais. Para a execucao desse tralmltdana Micron contratou um
empreendedor coreano-americaegpertem analise de mercado, para identificar player

para a criacao de unint venture Conforme comenta o entrevistado 19:

O Kevin foi um empreendedor americano, apesar damalidade coreana, ele é um
cidadao americano que estudou sobre o Brasil, é pessoa especialista em
mercado, foi contratado pela Hana Micron para busea parceiro no Brasil,
identificou os contrasnanufacturing entre elas, a Teikon, e outros, e selecionou a
Teikon para comecar as pré-tratativas, era séaim,ena um vendedor (referindo-se
a Kevin), é uma pessoa que foi procurar uma pdiskside em nome da Hana
Micron (E19).

O segundo evento identificado na trajetoria do eemdimento consistia na
identificacdo doplayer brasileiro. Nessa etapa, a Hana Micron necessgacantrar uma
empresa disposta a desenvolver parceria e realitas investimentos na é&rea de
semicondutores. Outro entrevistado revela inforraa@ilicionais sobre os interesses tanto da

Hana quanto da Teikon. Diz o entrevistado E17:

[...] o encontro de dois interesses, efetivamenteirgesthte da Hana havia
contratado uma pessoa tentando ampliar mercado gdiana, e essa pessoa
(referindo ao Kevin) comecou a prospectar. Elaatinlma base nos Estados Unidos
e ela comecou a prospectar o Brasil, isso de um 2d outro lado, o Brasil recém
tinha aprovado as primeiras regras do PADIS e haaigparte da Teikon interesse
em prospectar e iniciar um trabalho na area decesmutores (E17).

De acordo com um dos entrevistados, a criacdo d& jomt venture com uma
empresa brasileira era fator extremamente estcat@gorque facilitaria a entrada da empresa
no mercado por meio do conhecimento do ambientiguci®nal e concorrencial. Segundo o
entrevistado E16,A estratégia da Hana Micron era identificar um atocal, uma empresa
que ja estivesse 14 dentro, uma empresa que corhagarcado € a maneira mais rapida e

mais consistente de explorar o mercado (E16)".
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Nesse sentido, alguns aspectos contribuiram paranfirmacdo da Teikon como
player brasileiro e revelam que tanto a empresa coreaaatq a brasileira tinham interesse
em operar na area de semicondutores no BrasiltdOd&aum dos sécios da Teikon possuir
expertiseem semicondutores pode ser considerado uma capaci€Cabe destacar que o
conhecimento da tematica do negocio é essenciahdegos estudos de Krimsky (2003).
Assim, a Teikon era conhecedora das leis, dos fivosne dos detalhes das politicas para a

industria de tecnologia. Essa analise pode seeddafnas palavras do entrevistado E17:

Entéo foi um encontro de duas vontades, que viengstorando uma possibilidade
da Hana entrar no Brasil e, no outro lado, o Bis#rendo se desenvolver, entao ai
gue comecou essa histéria. A partir desse encantijage foi feito foi que se ajustou
0 interesse inicial e ai contou muito, de um lamlempreendedor brasileiro ser da
area de eletroeletrdnica, conhecer o Brasil, catheastante o regramento todo, de
leis, incentivos porque eles ja praticavam issac&ou se tornando um parceiro
adequado para a Hana. Entdo, a partir disso, fanjudois interesses, um o
interesse da empresa de 14, que tem tecnologia @rasil ndo tinha, e o interesse
de uma empresa daqui que tinha o conhecimento deadwe da legislacdo que o
parceiro de la ndo tinha (E17).

Identificado oplayer brasileiro, agora era hora desse empreendedaleln@asnalisar
as possibilidades de se engajar nessa parceriam,Assseplayer iniciou um estudo das
caracteristicas da empresa coreana, do plano deioege das expectativas para o Brasil.

Essas informacdes podem ser validadas no discaorsatcevistado E17:

[...] fomos para a Coreia, estudamos e vimos as setgigoarceria, entendemos 0s
contratos, entendemos a tecnologia, procuramosvergo, entendemos o que o
governo tinha, procuramos os clientes principais].[.E identificamos uma
oportunidade de negécios que se consolidou em ¢aUB).

Assim, nasceu a HT Micron Semicondutores, reswtatjoint ventureentre uma
empresa brasileira e uma empresa sul-coreana. amitaano de 2009, esgant venture
possui divisao acionaria de 50% para a empreseocse&na Hana Micron Co. e 50% para a
gaucha Parit Participacdes S/A. A Teikon é contlmia do grupo Parit. Nesse ambiente de
alta tecnologia, a unido de duas empresas ¢é ggtategente recomendada em virtude do alto
risco envolvido e da alta necessidade de investon@&ELLER, 2005).

Constituida goint venture a tarefa seguinte era articular uma estratédiasta para
estabelecer uma planta fabril desse porte no Bifde#se sentido, um dos primeiros passos
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foi tornar publicos os planos da HT Micron. Comggda estratégica,jaint ventureiniciou

um bidding nacional, anunciando um investimento de mais der8lhdes e a geracao de
mais de 1,3 mil empregos diretos em cinco anosrasiBZERO HORA, 2009). No entanto,

a localizacdo da fabrica ainda ndo havia sido d#idApos esse anuncio, diversos estados
apresentaram sua candidatura.

Segundo o entrevistado E18, o objetivo de tornatigul o investimento era verificar
qual estado ofereceria mais incentivos, infraesteue a propensédo ao desenvolvimento de
uma relacdo de parceria — fundamental para a oridgdum ecossistema favoravel ao
desenvolvimento dessa industria. A pratica dezaalkoncorréncia para identificar o melhor
local para a instalagdo de uma empresa é um terplammente discutido (SIEGEL et al.,
2007). O entrevistado E24 corrobora essa ideianmodo que “[...Jguando se trata de
empresas que operam na fronteira do conhecimentigsenvolvimento de parcerias entre
empresas, governo e universidade é fundamental pdea a infraestrutura necessaria
(E247.

Os estados que se candidataram foram: AmazonaasNlgerais, Sdo Paulo, Parana e
Rio Grande do Sul. Nesse momento, a equipe da HToMiconcentrou-se no entendimento e
na selecdo da proposta mais alinhada aos objedaasmpresa. A HT Micron possuia um
critério Unico:“A isonomia foi uma das condi¢bes basicas para gudéssemos selecionar
um estado”(E19) O estado que oferecesse isso estaria classiffrm@doanalise do seu plano
de atracao.

Além desse critério, a empresa possuia diverso®ouritérios de classificacéo,
como: 1) proximidade com um centro formador de n®msi humanos qualificados; 2)
proximidade fisica de uma universidade ou centrgpekrjuisa para o desenvolvimento de
pesquisas em conjunto; 3) facilidade de acess@istica (proximidade de aeroporto); e 4)

possibilidade de relacéo de parceria com o ecessas{governo estadual e municipal).

A HT tinha pontos bem concretos, entdo; tinhanasaiquestdo de estar localizado
e perto de um sistema formador de recursos humanpsTinha que ser em um
estado em que tivesse ja; era um requisito tamim@anpolitica de inovagéo pronta,
porque era o rebatimento da lei federal para efatro dos tributos do estado.
Tinha de preferéncia que ser um ecossistema qulltessse na questdo de
eletroeletrénica ampla; ai isso ja localizava Manasdo Paulo, Parana e Rio
Grande do Sul. Isso foi um critério e obviamenteqaestdes de logisticas e de
tributacdo, um pacote (E17).
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A analise dos planos de atracdo dos outros estadbssse prisma, revelou o estado
do Rio Grande do Sul como vencedor. Nesse instantggva-se outra selecdo, a selecao da
cidade que abrigaria a fabrica. Apresentaram cahdia: Viamao, Gravatai, Porto Alegre e
Sdo Leopoldo. E importante destacar que, conforinegmentado anteriormente, S&o
Leopoldo havia apresentado uma proposta integramiaocparque tecnolégico, universidade,
prefeitura e estado. Uma analise sobre os critégtecionados pela empresa revela que o
conceito de especificidade geografica foi conteapl&sse conceito sera explorado na sec¢ao
de implicacOes tedricas.

Assim, a cidade de Sao Leopoldo foi selecionada phrir a planta fabril, e nesta
etapa se iniciou a outra fase da trajetéria: atoago da fabrica. O Quadro 13 apresenta, de

forma resumida, a trajetoria percorrida pela engres

Quadro 13: Trajet6ria da Empresa

2011
By Criacao daloint Venture | Selecéo | Inicio das Aprovacéo do Recebimentg Inauguracao
2 entre Parit Participacdes pda cidade| operacdes| projeto de pesquisa do prédio. da fabrica.
= Hana Micron que nobase | e desenvolvimento
ot Bidding nacional abrigara camp. da empresa HT
T Selec&o do estado. a Micron objetivando
= empresa. a habilitacdo ao

PADIS.

Fonte: Elaborado pela autora

No que diz respeitos aos antecedentes para umeeregdp no caso estudado,
observou-se como motivador principal a reducaoistimre dos custos do investimento em
uma planta fabril de semicondutores. Além desseivadidr, o acesso a rede de
relacionamentos da universidade também foi um ed®te vélido. Cabe destacar,
outrossim, mais um antecedente relevante, qua)J degenvolver uma parceria sélida em
P&D com uma universidade. Isso porque a industdasdmicondutores € intensiva em
conhecimento e necessita desenvolver pesquisante para manter a competitividade.

Os recursos identificados como de posse da empsésacategorizados como
intangiveis. Como aponta a literatura, os recurnsangiveis sao de dificil avaliacdo
(WERNERFELT, 1984), mas sao os que rendem maidagam competitiva e sao de dificil
imitacdo, j& que podem ser o resultado da trapetdai empresa. A inovacdo € o primeiro
recurso a ser identificado. Os entrevistados meaomesse recurso como o conhecimento
avancado de que a empresa dispde no processoaeselanento e teste de semicondutores.
Esse recurso ja foi apontado pelos estudos quewggmim da cooperacao entre universidade,
governo e empresa (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000pntido, no contexto dessa
industria, ndo foram localizados artigos que puslesdr a contribuir para essa tematica.
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O segundo recurso identificado € a capacidade dkae&io do produto, ou seja, o
conhecimento do mercado que a empresa deténexpertisesobre as perspectivas dos
clientes. Alguns autores ja haviam mencionado aadpde de avaliacdo da empresa como
um recurso estratégico; a titulo de exemplo, podercitar Lundberg e Andresen (2012).
Essaexpertisecontribui para que tanto a empresa quanto a silagte possam desenvolver
conhecimento de base alinhado com as necessidadesrdado.

Os recursos financeiros sao apontados como o reroeturso, e a este pode ser
atribuido o percentual que a empresa repassa paravarsidade aplicar em P&D. Esse
recurso € fornecido pela empresa a universidadeo amntrapartida do programa PADIS.
Especificamente, o governo federal proporcionaritices a empresa desde que ela atenda
requisitos minimos, como a cooperacdo em P&D corunaersidade. Autores como
Lundberg e Andresen (2012) mencionaram o apor@ndé@ro como o principal recurso
estratégico que as empresas podem proporcionar.

O relacionamento da HT Micron com outras institagzde exceléncia em pesquisa na
Coreia do Sul também é apontado como um recursmnaitite estratégico. Desse modo,
constitui-se como o quarto recurso. Na analiseedgikimo recurso, fica claro que esse
relacionamento é derivado da trajetéria da emprastm, que foi desenvolvido pela empresa
Hana Micron (empresa detentora de 50%adiat ventureHT Micron) e estendido @int
venture Durante o processo de analise da literatura gat tda cooperacdo entre
universidade, governo e empresa, ndo se observmfeeéncia ao desenvolvimento de
relacionamentos com centros de exceléncia como egurso estratégico da empresa.
Observou-se, sim, o destague para o relacionanoemiooutras fontes de fomento, como o
relacionamento com outros financiadores como unvoatestratégico da empresa
(LUNDBERG; ANDRESEN, 2012).

Uma analise sobre as caracteristicas especiaisneattadas por Barney (1991),
dentre as quais a de que um recurso deve possaipfgorcionar a empresa uma vantagem
competitiva, é realizada. No que diz respeito actaristica valor, pode-se argumentar que 0s
trés recursos mencionados dao condicbes para exmsroportunidades e neutralizar as
ameacas.

No quesito raridade, percebe-se que 0S recursogsE&a3s0S entre 0s concorrentes,
pois no Brasil existem sete empresas que opergmacesso deackend No entanto, apenas
uma empresa opera backendcom a utilizac&o de tecnologia de ponta e asdatilés por ela
desenvolvidas sdo de menor escala e de uma coufguiiextecnoldgica infinitamente menor

em comparacao a HT Micron.
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No que tange ao carater inimitavel e insubstituils recursos, aqui reside um ponto
para discussao: a inovacdo — o processo de enaapsub e teste desenvolvido pela HT
Micron — funciona como um segredo industrial. Assipossibilidade de que esse recurso
seja imitado envolve alto investimento em pesquesas) determinado tempo para se adquirir
a “formula” adequada. Ainda, tendo em vista que @sscesso de teste e encapsulamento é a
Ultima etapa da cadeia de producdo dos semicomdytarsua imitacdo envolveria 0s custos
tanto da etapa dbackendquanto das etapas anteriores. Vale ressaltar qoduiatria de
semicondutores € uma das mais custosas.

Em se tratando da caracteristica de imitabilidade sabstituicdo da rede de
relacionamento, essa apresenta-se como mais gagsina@tacao ou substituicdo. Entretanto,
vale destacar que, nesse ambiente de alta comatsideputacdo e tempo sdo necessarios
para o desenvolvimento de uma confianca entre a@sn@arceiros. Por sua vez, o
conhecimento do mercado pode ser algo mais facimenitavel, mas, tendo em vista o
processo de inovagdo que determina o produto qéaeo$erecido ao cliente, acredita-se que
esse recurso também seja de dificil imitac&o etisuig&o.

Talvez, dentre todos os recursos apontados, oamaggsursos financeiros seja 0 mais
propenso a imitacdo e substituicdo. A imitacdo @stéulada a adequacdo de uma empresa ao
PADIS; como ja foi destacado anteriormente, essaéndma tarefa facil justamente porque
envolve altos investimentos. A substituicdo parsee uma alternativa mais evidente. No
entanto, mesmo assim, no Brasil, ndo foram ideatifos na industria de semicondutores
casos que pudessem ser utilizados como parametro.

Buscando compilar as informacfes discutidas nestdos sob o prisma da visédo
baseada em recursos, € apresentado o quadro a €equesmo busca descrever as principais
atividades desenvolvidas pela empresa e os recupsesa mesma disponibilizou para

compartilhar na cooperacao.

Quadro 14: Recursos Estratégicos da Empresa
Aspectos/ Ator Atividade Recurso Capacidade Motivadores Interagdo com
Inexplorada

Empresa « Desenvolvi- Conhecimento Expertise em | « Acesso al » FINEP.
mento de emBackend semicondutores. rede de| « BNDES.
Tecnologia. » Capacidade de relaciona- * ACISL.
* Apoio avaliacao. mento da| « Prefeitura
financeiro. * Relacionamento universidade. municipal  de
Internacionais. + Estabeleci- S&o0 Leopoldo.
+ Recursos mento de| « Governo
Financeiros. uma parcerid  Estadual.
de P&D.

Fonte: Elaborado pela autora
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Complementarmente, para fins de analise, vale chstigs pontos. O primeiro refere-
se ao fato de que no caso estudado identificaramesesos apontados por diferentes autores.
Ou seja, os estudos anteriores ndo apresentavanagsgpamento de recursos em um unico
caso. O segundo ponto de andlise se refere a fidegio de um novo recurso nao
mencionado anteriormente pela literatura estudadaber, o relacionamento com instituices
de exceléncia em pesquisa. O terceiro ponto é gnepaesa possui inlmeros outros recursos,
como infraestrutura, gestao e tecnologia da infgémasistemas de controle e coordenacéo
organizacional, entre outros. Contudo, esses resum&o sao oferecidos na cooperacao, o que
pode estar associado a natureza distintiva dasiaeg@es envolvidas na cooperacao UGE.

Na proxima sec¢éo, serd apresentada a trajetocarmpela pelo governo sob a ética da

visdo baseada em recursos.

4.2.3 Os Recursos do Governo

Em muitos paises, o desenvolvimento da pesquista cm incentivos fiscais e
subsidios econémicos proporcionados pelo goveramocé o caso dos Estados Unidos
(HAYTON; SECHILI; SCARPELLO, 2013). O governo briasio busca seguir o modelo
desenvolvido por outros paises (como Estados Uni@oseia do Sul e Taiwan) para
desenvolver pesquisa e inovacdo na industria décgedutores. Frente a esse cenario, em
um esforco para incentivar a cooperacdo e minimezawvalidade tecnoldgica, o governo
revisou e aprovou a Lei da Informatica, além ddaiar um plano denominado Plano de
Microeletrbnica. O governo federal vem trabalharelddensamente na criacdo de um
ecossistema favoravel para o desenvolvimento dasind de semicondutores. De acordo
com o entrevistado E26,[...] o governo federal tem um alinhamento das estraségia
politicas para o setor de semicondutores que ja desde o inicio dos anos 2000. Esse
alinhamento iniciou com o plano nacional de micebeinica”.

O desenvolvimento de um plano de microeletronicaaiestra que o pais comeca a
desenvolver uma estratégia, criando uma capacigade o fomento de uma industria de
semicondutores. Esse plano (implantado em 2003)jsterem diretrizes basicas para facilitar
a implantacdo dessa indastria. Juntamente comno,plaram criadas mais duas leis, a lei da
Inovacédo (aprovada em 2004) e a lei do BEM (apravewh 2005). Bagherimoghadam,

Hosseini e Sahafzadeh (2012) esclarecem qu®werno pode desempenhar esse papel
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importante de eliminag&o as barreiras e realizznomocéo de um ambiente de prosperidade
para o desenvolvimento de setores.

Além desse plano e das leis, na intencédo de fomeraaelerar o desenvolvimento da
industria de semicondutores e a parceria com aetsidade, o governo concentrou-se em
gerar recursos humanos para essa industria, camexpmplo, no caso do Cl Brasil. Embora
a primeira vista o programa pareca nao estar \adoutom a cooperacao entre universidade e
empresa, uma analise apurada permite compreeneer gpiversidade precisa de fundos para
pesquisa, mas também precisa de recursos humaabicgdos para gerar novos avangos
tecnoldégicos. A industria precisa, ainda, processaconhecimento desenvolvido pela
universidade e coloca-lo em pratica; logo, tambéracessita de recursos humanos
qualificados para executar essa tarefa.

Assim, o programa CI Brasil tem como foco formaofigisionais capacitados para
atender a demanda da indUstria de semicondutamegeal, qualquer governo pode apoiar a
colaboracdo em programas de P&D. No entanto, aemaps0 vai aceitar cooperar se 0
governo oferecer vantagens especificas para atrradgsie deseja atrair (INZELT, 2004). A
partir do trabalho de Inzelt (2004), verifica-seequ pais tem interesse em desenvolver a
indUstria de semicondutores, visto que esta ofatkcdeneficios e desenvolvendo recursos
humanos que sdo alocados especificamente na irddstsemicondutores.

Para a formacdo dessa mao de obra, foram criaddosale projeto denominados
design house Esses centros sdo responsaveis pela primeiraa etlgp cadeia de
semicondutores. A maioria datesign houseem operacdo no pais surgiu através do
programa CIl Brasil. Essagesign housesao operadas por duas instituicdes: governo e
universidade. O programa Cl € mais uma iniciatiwagdverno na busca de atrair empresas
atuantes no setor de semicondutores.

Outra iniciativa do governo federal € a aprovac&@n RADIS — Programa de
Aprimoramento e Desenvolvimento da Industria de i€endutores, de 2007. Uma das
exigéncias desse programa € que, no minimo, 1%eakita da empresa beneficiada seja
empregado em pesquisa conjunta com uma universi@adke-se dizer que esse programa é
capaz de criar o ambiente propicio para a cooperagsto que a universidade necessita de
investimento em pesquisa e desenvolvimento e aemapnecessita estar na fronteira da
ciéncia, o que é praticamente inviavel se nado exstancorada em uma universidade. O

entrevistado E25 esclarece a trajetoria do goviemeral.



112

O PADIS foi criado em 2007, e efetivamente comeg@er operacional a partir de
2008. Mas, logo em seguida, nés tivemos uma crisedial, uma crise que afastou
a perspectiva de investimento; muitas empresasafaph) muitas empresas
concentraram seus investimentos, foram adquiridatsa® empresas, e muitos
produtos deixaram até de ser fabricados em funedoride global. Nés tinhamos
perspectivas de maiores investimentos, mas o0s tim&#os ndo vieram [...]
Mesmo com esse cenario, a HT Micron veio e eu agloo PADIS foi um fator
relevante e contemplado no plano de negécios gueafgado, apresentado pelos
investidores brasileiros e coreanos. Eu diria geje dois aspectos importantes: o
PADIS realmente foi um deles, e a existéncia de legeslagéo para o setor de
TICs, que a gente chama de lei da informatica, oeglei da informatica, aliada ao
PADIS, garante — mas vocé entende que ndo é garmadi tem uma exclusividade
— uma obrigatoriedade de compra dos componentddTgdando existe isso, mas
existe, obviamente, como o governo da o incentara ja legislacao de informatica,
o estado complementa com reducao do ISSQN.

A criacdo desse programa pelo governo represegmiasibilidade de iniciar o fomento
de um ecossistema capaz de suportar as demandasadadustria de semicondutores. Aqui,
evidencia-se que o0 governo desenvolveu uma capiEcidanda é relevante destacar que o
processo de transferéncia de conhecimento est® saaierado. Segundo Gibson e Smilor
(1988), a transferéncia de tecnologia € um processmplexo e dificil, suscetivel a melhoria,
conforme as organizacdes aprendem a superar asafivéistancias, como a cultural, e as
barreiras competitivas.

Alguns estudos revelam que acordos de cooperagé® emversidade e empresa,
suportados por governo, tém um historico posite@anhos, o que pode encorajar o aumento
do nimero de parcerias e a atracao de novas em{®E&ARRA-BLASCO; ARAUZO-
CAROD, 2008).

A partir da estratégia desenvolvida pelo govermalegse evidencia-la nas seguintes
etapas: a) criacdo de plano estratégico para delsenento da microeletronica; b) criacao de
leis de incentivo; c) criacdo de programa de ingent Cl Brasil; e d) criacdo de um marco
regulatorio.

Tendo em vista essa analise, verifica-se que oilBeata trabalhando de forma
estratégica para se tornar um pais atrativo paesiimentos estrangeiros, promovendo 0s
fatores econbmicos e regulamentais e demonstraasiim, o desenvolvimento de uma
capacidade, a predisposi¢cao para hospedar umatiaddes semicondutores. O entrevistado
E19 corrobora essa afirmacédo dizendo que 4.Brasil, atualmente, é considerado estavel
politicamente e possui um ambiente econdmico estud; um exemplo disso sdo as
politicas de incentivo(E19). Outro participante da pesquisa também idens o cenario
econdmico como determinante para a atracao detimergos estrangeirosO’ Brasil vem
crescendo economicamente desde a implantacd®edd’ (E23). De acordo com Domingos
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(2009), a partir da implantacdo do Plano Real, asBmpassou a ser visto como pais em
crescimento e, assim, habilitou-se a canalizarsinwmentos estrangeiros.

Apesar de todo esse ecossistema criado para odgetoicroeletrénica, o Brasil ainda
nao havia vivenciado um processo de atracdo dagatade uma planta de semicondutores
do porte da HT Micron, instalada no Brasil em 2098.Brasil, ha uma empresa que opera na
etapa debackend(encapsulamento e teste de semicondutoms$ma etapa desenvolvida
pela HT Micron, a Smart. Embora esta seja uma esapde proporcdes menores, um dos
entrevistados releva que a operacdo da Smart @disada como modelo no que tange a
utilizagé@o dos beneficios instituidos pelo goveederal, o PADIS.

De acordo com o entrevistado E18:

[...]JA Smart estava se beneficiando da regra dceegmv (PADIS), que consistia

numa reserva de mercado para a atividade de etaaEsuo e teste de memoria de
semicondutores [...] assim ela estava operando messEdo gigante que é o Brasil
[...] e estava dando muito certo (E18).

A partir da andlise da operacdo da Smart, a HT dviédentificou uma lacuna de
mercado, conforme complementa o entrevistado EQBidhdo a operacdo da Smart, surgiu
a ideia de realizar a mesma atividade da Smart, omes memarias, ja que ha uma demanda
muito grande de memorias para computadores. Entddea era tentar viabilizar uma
atividade de packaging, de teste de encapsulamento”

Até esse momento, o governo federal estava se rprefia estrategicamente para
atrair empresas de alta tecnologia. Assim, podeesssiderar que 0 pais ja havia se
apropriado da capacidade de criar um ambiente @oopa medida em que estruturou normas
e regulamentacdes para esse tipo de industria.cBel@com o representante do governo
federal (E25): “O Brasil criou programas e regulamentacfes para idustria de
semicondutores porque percebeu que nédo atrairiastimentos na area tecnolégica sem as
condicfes necessarias para manter essa industripais’. Esse depoimento corrobora os
estudos realizados por Holbrook et al. (2000) ébtiwl e Vanden Bergh (2002).

Além dos esforgos federais, o governo estadualiddsRande do Sul também buscou
desenvolver a area de microeletronica visando aergelvimento de um polo de tecnologia.
Um dos entrevistados indicou que as areas vincsiladacnologia séo, via de regra, listadas

como prioritarias na gestéo de politicas publicas.
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De acordo com o entrevistado E21, cada governoeelsggmentos que séo
interessantes para atrair empresas para 0 estads. dve entre dez estados elegem
microeletrbnica, porque € o setor de futuro, étorsgue interessa aos programas de atracéo
de investimentos dos estados.

Um exemplo dos esforcos empreendidos pelo govestarlgal para desenvolver a
area de microeletrnica é a atracdo do Centro Nakate Tecnologia Eletrdnica Avancada -
CEITEC para o Rio Grande do Sul. A criacdo do CEITEmM sua origem em uma doacéo de
uma fabrica da Motorola que foi desativada nos déstdJnidos. O governo estadual se
articulou com o governo municipal de Porto Alegie federal para, entdo, sediar o CEITEC.
Assim, em 2008, foi criada a empresa publica fedeATEC S.A., vinculada ao Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo (MCTI). O prooeds atracéo e viabilizacdo da planta
para o estado (anteriormente a planta seria idstam Sao Paulo nas proximidades da USP)
s6 foi possivel por meio de uma acao conjunta ekdaiola entre governos federal, estadual e

municipal, conforme destaca um dos entrevistados:

Houve um esforgco conjunto na época, com a SeaetiriCiéncia e Tecnologia,
Secretaria de Desenvolvimento do Estado e comfeijura de Porto Alegre, e ai se
viabilizou uma mudanga no posicionamento da Mo&grque o CEITEC estava se
formando a partir de uma doagéo de uma planta ddetarola estava desativando
nos Estados Unidos (E23).

De acordo com um dos entrevistados, quando o govestadual elabora o seu
planejamento estratégico para atragdo de investirem mesmo se preocupa em oferecer um
pacote fiscal atrativo, mas, ao mesmo tempo, deta atento a fatores acessorios, como o
nivel cultural, disponibilidade de recursos humaresfornecedores que suportem o

desenvolvimento da empresa.

Quando da elaboragéo de uma proposta para atraieompresa, sdo observadas as
guestdes do incentivo fiscal, ou seja, o estadenaa a um tributo futuro; em troca
dele, a empresa faz um investimento aqui. Masngsoé decisivo para a atragao.
Por qué? Eles querem saber o que o estado oferées @e discutir a questio
financeira. Qual o portfélio? Quais as opc¢cbes decachio e cultura? Quais setores
compdem a economia do estado? (E20).

A partir da andlise dessa fala, é importante dastage, além dos incentivos fiscais,

outros fatores criticos também séo relevantes paelecdo do estado. Ademais, os critérios
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elencados demandam um cultivo; ou seja, isso demogse o papel do governo, além de
oferecer rendncia fiscal, também é criar um ambiaotiocultural e econémico propicio a
atracdo desse investimento, principalmente quarelodeseja atrair empresas de alta
complexidade tecnoldgica.

Para um dos entrevistados, o Rio Grande do Sulupassa economia diferenciada
por desenvolver diversos setores e, principalmgutejue ja possui um polo metal-mecanico

no estado. De acordo com o entrevistado E21:

Sob o ponto de vista da economia do estado, temgarte agricola, mas com
desempenho econémico forte, com uma indUstria oratdénica com componentes
muito relevantes, e que ja tém uma insercéo no eefgpnade tecnologia, importantes
como o CEITEC e os polos de informética como Unitdecno-PUC (E21).

Outro fator relevante que o Rio Grande do Sulaailno seu portfélio de atracdo de
novos investimentos é o grande potencial educacimaestado, pois ele conta com trés
universidades federais e inUmeras instituicbesapges de ensino. Esse numero representativo
de instituicbes contribui para a formacéo de rexutsimanos qualificados. De acordo com
E21: “O estado do RS é o que tem mais doutores e pésrdsutom formagéo especifica em
engenharia, em Tl

Um dos membros do governo do estado esclarece quamdo se elabora uma
proposta para atrair uma empresa, esse processaséutdo de forma conjunta com o0s
outros atores interessados nesse investimentmdss® momento da elaboragédo da proposta
gue se destaca o auxilio das instituicOes de eesitas prefeituras.

Segundo um dos entrevistados, ap0s a atracdo dasaqara o estado, € necessaria a
criagdo de um comité que possa auxiliar e agilsaiprocessos da empresa atraida. Esse
auxilio nos processos governamentais € um dosefatdecisivos, conforme menciona o

entrevistado E21:

Quando a gente atrai uma empresa, normalmenteta geatisa criar um comité.

Esse é instalado na Secretaria do DesenvolvimemtBstihdo. Porque se nao for
criado esse comité, é necessario pedir autorizped® a FEPAM, Secretaria da
Fazenda, Secretaria do Desenvolvimento e outrasBatéo, na hora de selecionar o
estado, a empresa analisa essa questdo. Com cécexigte uma pessoa que é
encarregada pelo estado para fazer esses coratasapoiar. Entdo ele conhece
gente da FEPAM, da Secretaria da Saude, o que ¢erapegoverno estadual e
federal; o comité esta la para ajudar. As vezas, tssm mais valor do que o

incentivo (E21).
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Apoés a andlise desse depoimento, pode-se verificaium dos fatores criticos para a
atracdo de uma empresa é a criacdo de comité de & acordo com a literatura, esse
mecanismo poderia ser enquadrado como mecanisrgoveenanca idiossincratica (DYER,;
SINGH,1998). Esse nucleo tem como objetivo realezanediacdo com 0s outros O0rgaos
publicos. Esse tipo de mecanismo é criado quandoat®e de projetos prioritarios como a
atracdo da montadora General Motors (GM) e da H@rdi E importante destacar que o
ponto crucial é agilizar e néo facilitar.

Quando o estado oferece uma rendncia fiscal, dbmssia no conceito de geracao de
rigueza. Nesse caso, as industrias tém prioridaste, que geram riqueza. O entrevistado E21
explica: “A empresa instalada aqui pode vender para 0 muntiro, sé que a renda dessa
venda do mundo inteiro fica aqui, distribuida ngpplacédo, e os empregados estdo aqui.

Além disso, essas empresas vao atrair fornecetldtggrossegue:

O que o governo fez especificamente com a HT: deentivos em cima do ICMS.
Tudo o que a empresa investir, eu vou renunciarteAi modelos: as vezes, a
renlncia é direta; as vezes, tem algum incentionegemplo, quando ele importa, a
gente isenta de importacdo se isso consta; ai dep#a especificidade de cada
negécio (E21).

Tendo em vista o depoimento de um dos entrevistaolo®u-se possivel esclarecer o
processo desenvolvido dentro do governo estadual patracdo da empresa. O primeiro
aspecto refere-se a tornar publico o interesseng@esa em se instalar em determinado
estado. Realizada essa comunicagdo, 0 estado migigprocesso interno de andlise e
estabelecimento de relacdes de parceria para ataoslétens classificatorios indicados pela
empresa em questdo. Dentro do estado, a negociagéa-se pelas Secretarias do
Desenvolvimento e da Fazenda. Essas secretarimsiBem com a empresa e buscam
identificar as necessidades da empresa que alnstgar-se no estado. Apdés a compreensao
das necessidades da empresa, se sua instalacde foteresse do governo estadual, é
redigido um protocolo de intencdes. De acordo cam dos entrevistados (E21), esse

protocolo:

[...] rege o que vai ter que acontecer para a induse instalar; por exemplo, se
precisa ter alguma mudanca na legislagdo, vai dizevai criar, porque ai tem que
mandar para a assembleia. Por exemplo, isso vaigprotocolo de intengfes. E ai
tem coisas legais, tem coisas que sdo competédoiastado, tem coisas que o
estado vai ter que ajudar; funciona dessa formaj depois tem alguém que
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monitora, que sdo essas equipes do estado que acbam, cumprem o0s
compromissos que estdo no protocolo de intengéb)(E2

A partir da analise das entrevistas, é possivarropie, embora cada esfera trabalhe
para atrair a empresa, € necessaria uma estratégparativa entre todas as partes envolvidas
para viabilizar a instalagdo de uma industria da abmplexidade. O entrevistado E23
comenta que tanto a atracdo da HT Micron quantdagéo do Instituto de Semicondutores
da Unisinos, o ITTCHIP, foram tratados de formaatada entre governo federal, estadual e
municipal. Em conformidade com o mesmo entrevistadgoverno estadual e um dos 6rgaos
de fomento do estado identificaram o setor de smwigtores como prioritario. O

depoimento do entrevistado E23 ilustra essa analise

A articulacdo envolveu uma série de reunibes carest A gente viu que, nesse
caso, 0 tema mais importante que tinha nessa pgugaera viabilizar duas coisas:
ajudar a tornar viavel a HT Micron, e a outra graiar a viabilizacdo do Instituto de
Semicondutores da Unisinos (E23).

Um dos representantes do governo estadual reveledoq discutida a possibilidade
de criacdo de uma lei com rebatimento estadualeManto, a avaliagdo dos profissionais
envolvidos foi que ndo seria necesséria uma legislamas que cada caso deveria ser
analisado e tratado de forma isolada. Assim seepmc De acordo com o entrevistado E23,
“[...] o governo pegou produto a produto que a Hioguziria e isentou de todos os tributos
estaduais igual a lei federal, inclusive a impletagéao dos wafers, produto final”.

E importante destacar que o governo estadual oealiarias missdes para o exterior
em busca de novos investidores no estado. Umasesisabes foi para a Coreia, onde
também ocorreram tratativas entre empresas coreaheasileiras, como as empresas Hana
Micron e Parit S.A., que mais tarde resultou nal&géio dgoint ventureHT Micron — foco
deste estudo. A seguir, apresenta-se o depoimergatcevistado E23Na missdo em que o
governador foi para a Coreia, foi a primeira quegante fez do governo. Na verdade, do
ponto de vista do governo, o foco maior foi a adiagle investimentos. A HT foi uma
partezinha; foi importante, mas foi um pedacinho”.

Com base nos depoimentos apresentados, torna-sévglomferir que o governo

estadual, durante a misséo, trabalhou na atrac@utd®s empresas estrangeiras para o Rio
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Grande do Sul. Como exemplo disso, pode-se caittagado da empresa Hyundai Elevadores,
gue se instalou na cidade de Sao Leopoldo emad#aD14.

Além do apoio recebido pelo governo estadual, ceguy federal também buscou
trabalhar em conjunto com todos os atores envadvitho tentativa de agilizar os processos
administrativos necessarios.

Tendo por base o caminho percorrido pelo goverderé#, estadual e municipal no
processo de criacdo de um ecossistema capaz teeastgportar as demandas geradas pela
HT Micron, € possivel compreender os esforcos eemglidos por ele. Agora, pode-se
analisar essa trajetéria a partir de uma lentace@specifica, a visdo baseada em recursos.
Essa analise visa entender, em profundidade, ge@issos 0S governos possuiam e quais
foram aqueles considerados estratégicos paragiatda HT Micron.

Quantoaos recursos vinculados ao governo, idemtifis por meio das evidéncias
empiricas, cabe dizer que séo trés. O primeiroreipeito a capacidade de elaborar leis e
normas para regulamentar a atividade econdémica ddongeral e da industria de
semicondutores em particular. Pode-se dizer queressirsos por obrigatoriedade legal é de
disponibilidade especifica do governo. Assim, olmgate, esse recurso pode ser classificado
como valioso, raro, de dificil imitagéo e substég.

O segundo recurso refere-se ao fato de que o gnatwa como um intermediario em
todas as medidas que se relacionam com assuntakegerdem de decisdes governamentais.
Esse recurso, ou essa atividade, desempenhadg@&mo foi mencionada nos estudos de
Matt, Robin e Wolff (2012). Esses autores argunmangae o governo deve contribuir como
um articulador para o desenvolvimento de cooperagée universidade e empresa.

O terceiro recurso, incentivos fiscais, consistgassibilidade de formatar pacotes de
incentivos adequados a necessidade de cada ird@s$rrecursos apresentados pelo governo
ainda nao foram referenciados pela literatura. gtifjoativa para isso pode estar associada,
primeiramente, ao fato de que o governo nédo € eseo um ator da cooperacdo UGE. Em
uma segunda andlise, os recursos podem ser rado®njustamente em razdo das
caracteristicas intrinsecas a eles.

Os recursos que 0 governo possui tém uma natwletmta dos recursos da
universidade e da empresa, uma vez que 0s recdasosrganizacdes estdo disponiveis no
mercado e se tornam valiosos, raros, de difictieigdio e substituicdo conforme a organizacéo
os articula e os desenvolve. Em paralelo, os resudssponibilizados pelo governo estao
relacionados ao seu papel perante a sociedadéacéicrde um ambiente institucional que

promova o desenvolvimento econdmico e social, nu@sagp mesmo tempo preserva a livre
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concorréncia e os diretos da sociedade. O Quadr@bbfda o0s recursos estratégicos

disponibilizados pelo governo.

Quadro 15: Recursos Estratégicos do Governo
Aspectos/ Ator Atividade Recurso Capacidade Motivadores Interagdo com

Inexplorada
Governo * Desenvolvi- » Capacidade de Ambiente propicio| « Desenvolvi- Unisinos
mento de leis e elaborar leis paraa recepgdo de¢ mento da| « Governo
normas pacote regulamentar g indUstria de| industria Estadual
de incentivos. ambiente semicondutores. nacional. » Governo
* Apoio institucional. * Incentivar o municipal de
financeiro. e Atuar como um desenvolvi- Sé&o Leopoldo
intermediador nas mento de| « HT Micron
esferas tecnologia e
governamentais. inovacao.
e Capacidade de
elaborar
programas €
pacotes d¢
incentivo.

Fonte: Elaborado pela autora

Um aspecto a ser destacado neste contexto é ¢hivaleéo pelo governo federal. O
mesmo iniciou, no ano 2000, com acdes para desamvalindustria de microeletrénica. Isso
deixa claro que o governo possui uma capacidadel@da a espera de empresas, que,
depois de acionada, passa a realizar melhoriasassistema e nas politicas para a area.

Como principais antecedentes, pode-se citar a sidegl® de uma industria desse
porte no pais em virtude do déficit na balanca comledevido a grande importacdo de
componentes. Outro fator a se levar em conta ésailplidade de aumento de receita de
impostos por meio dos tributos a serem pagos pedbalhadores empregados na empresa e
também pelos fornecedores que se instalardo npaasatender as demandas geradas.

O governo desenvolveu varias relacdes de coopem@émpalmente entre 0s niveis
federal, estadual e municipal. Essa cooperacae astrirés esferas de poder foi de suma
importancia para o éxito de toda a operacdo queical na atracdo da HT Micron. Além
dessa parceria interna, o governo também desemvolvwa parceria com a Unisinos, a fim de
construir em conjunto uma proposta competitiva zajgaatrair a HT Micron.

Na proxima secdo, as trés trajetorias, a da undagts, a do governo e a da empresa,
serdo integradas e discutidas a luz da visdo oglaki Assim, o item seguinte tem como
objetivo estender o conhecimento acerca das agéesodperacdo realizadas entre 0s

parceiros. Para isso, foram mapeadas as relacfiestss.

4.3 A VISAO RELACIONAL DA UNIVERSIDADE, GOVERNO E EIPRESA
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Com um mercado global, novos parametros competitiaam adicionados.
Atualmente, o sucesso de um empreendimento ndeiastdado somente aos recursos que a
organizacao possui internamente, mas também aggete®la pode acessar por meio do
desenvolvimento de relagcdes interorganizaciona¥E®, SINGH, 1998).

A perspectiva postulada por Dyer e Singh (1998mi## que uma organizagao que
opera de forma isolada, muitas vezes, é incapamtde todos 0s recursos e as capacidades
necessarias para enfrentar os desafios competitingBstos por uma concorréncia
globalmente acirrada. No caso especifico do prog#o HT Micron, o objetivo da
universidade e da prefeitura municipal era atr@m@resa para a cidade de Sao Leopoldo.

Um projeto complexo que demandava exigéncias \asigdomo: recursos humanos
qualificados, requisitos de infraestrutura e gqueEst&@gulamentais) apresentava a necessidade
de articular diferentes instituicbes para entdarcum ecossistema capaz de suportar as
exigéncias béasicas de funcionamento da HT Micromali8ando o contexto apresentado,
pode-se inferir que a op¢ao estratégia adequagestalada por Astley (1984), a cooperacao
como estratégia de atuacdo. Nesta opcéo, diferengamizacbes mobilizam esforcos para
alcancar um objetivo em comum, ou seja, a atraggwajeto HT Micron para S&o Leopoldo.

Durante o processo de atracdo do projeto da HTadlja@onsiderada a maior planta de
backendda América Latina, foram desenvolvidas relacbegateeria. Essas relacdes tiveram
como objetivo criar as condi¢des minimas pararaarampresa. A partir do arcabouco teorico
da cooperacéo e da visdo relacional, é possivehldnz sobre essas relacdes estabelecidas e
compreender suas implicacdes.

No que tange aos antecedentes para a cooperat¢@o wnversidade-governo-
empresa, verificou-se que, em uma analise por @@gio, sdo varios os motivadores que
impulsionam essas organizagcfes para cooperar. Earanélise mais ampla dos antecedentes
dessa cooperacdo, podem-se mencionar as contiagéneferidas por Oliver (1990),
necessidade, assimetria, eficiéncia e legitimid@entecedentaecessidad& evidenciado
pelo impacto das leis e dos incentivos fiscais,agmor exemplo, o PADIS, que permite que
a empresa atuante no setor de semicondutores acessgvos fiscais; no entanto, a mesma
necessita desenvolver relacdes de cooperacao camnipersidade.

A assimetriaé outro antecedente evidenciado nessa relacaooper@cdo. Em linhas
gerais, a universidade acessa recursos para P&Bmmesa acessa recursos humanos
qualificados e 0 governo promove o desenvolvimectmémico-social por meio da sinergia
dessa industria. Além da assimetria, também seelpera reducéo de custos e riscos, tema

discutido pelo antecedenteficiéncia A esse conjunto de antecedentes, soma-se a
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legitimidade um empreendimento que envolve de forma diretaoaperacdo entre
universidade e empresa de alta tecnologia, propmando prestigio e credibilidade perante o
mercado.

No que se refere ao inicio do processo de cooferayu seja, a identificacdo da
oportunidade pela Unisinos e ao estabelecimentprilagiras interacdes para tornar possivel
a cooperacao, deve-se considerar a existéncia dlacUt/nidade Tecnologia) na Unisinos.
Esse nudcleo, por sua experiéncia no estabelecintEntparcerias estratégicas envolvendo
universidade, governo e empresa, facilitou o desleiimento da cooperacéo, principalmente
no que diz respeito axpertisena conducdo da universidade e governo municigalaat
efetivacdo da cooperagdo. A partir disso, podergenzentar que as interacoes entre UGE
contemplam parcerias de pesquisa e transferéncr@adesos humanos. Pakerkmann e
Walsh (2007), essas séo formas de desenvolvimentoaperacdo UGE.

Em coeréncia com Grandori e Soda (1995), os m&w@si de coordenacdo Sao
aplicados para sustentar e estruturar a cooperbigdque se refere ao aparato utilizado para
coordenar essa cooperacao, pode-se dizer que fargregados multiplos mecanismos. A
analise da trajetoria da cooperacdo UGE reveloménas interacbes. No entanto, quatro
merecem destaque quando o aspecto em analise s&rasismos de coordenacgdo adotados.

O primeiro mecanismo de coordenacédo implantadoofgrotocolo de intengdes
assinado entre o governo do Estado Rio Grande d@ @uoint VentureHT Micron. O
segundo mecanismo de coordenacao € o protocolutel®des assinado entre Unisinos, HT
Micron, Associacdo Comercial, industrial e de sgysi de S&o Leopoldo e Prefeitura
Municipal. Esses protocolos de intengdes nao ssifilzam como contratos postulados por
Williamson (1985). Eles parecem se adaptar mellbocanceito de governanca efetiva de
Dyer e Singh (1998).

O terceiro mecanismo refere-se a um contrato foemte Unisinos e HT Microsem
objetivos predefinidos, um contrato “guarda-chuv@sse contrato objetivou simbolizar a
intencdo das duas organizagbes em desenvolvetqgeaje cooperacdo. Esse tipo de contrato
também permite o acréscimo de termos aditivos &spes; pois tanto a Universidade quanto
a empresa se referem a essa parceria como umopdejébngo prazo. Ainda foram firmados
contrato de P&D entre as instituicbes e um contdat@luguel de dez anos do prédio onde
opera a HT MicronEsses contratos estabelecidos entre a Unisinos RIIEFBn apresentam
um maior detalhamento e complexidade, o que osa atvaguardas formais.

Um quarto mecanismo de cooperacdo foi instituioloestabelecimento de equipe

comum de trabalho. De acordo com os entrevistddin instituidos comités de gestéo para
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solucionar os entraves que envolviam a cooperagag.Para Grandori e Soda (1995), a
criagcdo de uma equipe comum é eficaz quando a mgme envolve multiplos parceiros e
uma grande quantidade de informacdes. Além dissmjogdo de uma equipe comum de
trabalho pode contribuir para a resolucéo agiladlitcos devido a frequéncia das reunides e
ao didlogo aberto entre os membros dessa equipe. Aamygdo dessa equipe comum
promoveu uma intensificacdo dos relacionamentoseents parceiros, permitindo o
estabelecimento de confianca e o desenvolvimentoragelinguagem comum que facilitou a
conducdo das atividades de cooperacdo. Segundontosvistados, esse processo foi
fundamental para que o projeto alcangasse o éaterplido.

Quando o foco da analise se move para as relagiadas pela cooperacdo UGE,
pode-se propor a analise com base nos construtByetee Singh (1998), os determinantes
da vantagem competitiva interorganizacional. N@mat, para manter a logica de trajetoria,
as acoes relacionais desenvolvidas serdo apreasntgpeitando a cronologia do processo
de cooperacao UGE.

A primeira acéo relacional estabelecida é a origenempresa, a formacéo mént
venture promovendo uma estratégia relacional interorgenmanal. Ajoint ventureé um tipo
de alianca utilizada por algumas empresas ao besemessar novos mercados em outros
paises, acessar novas tecnologias e desenvolves negocios. As aliancas estratégicas sao
evidentes em muitas inddstrias, como, por exempholistrias de alta tecnologia,
farmacéutica e energia (STEINHILBER, 2008).

Frente a isso, observa-se que a parceria entrana Mecron e o grupo Parit S.A. foi
possivel em virtude de um objetivo comum e dosreasuinternos disponibilizados por cada
empresa. O objetivo principal gaint ventureera desenvolver produtos que atendessem ao
mercado consumidor brasileiro. Nessa parceria, @payrParit S.A. entrou com o
conhecimento do mercado, de fornecedores, clieleissnormas e a rede de relacionamentos
necessdria para implantar uma industria desse ponpais. A Hana Micron contribuiu com o
conhecimento sobre teste e encapsulaméatckénd do chip, tecnologia essa considerada de
ponta para o Brasil. Ambas as empresas possuiamsoscvaliosos de dificil imitac&o.

Analisando as duas empresas envolvidas na parcgtse que ambas tinham
objetivos e recursos complementares, e foi a uté@3es recursos que gerou um ganho que
pode ser classificado conmemmplementaridade de recursaoa tipologia de Dyer e Signh
(1998). De acordo com Mesquita, Anand e Brush (R0B&8ursos de duas organizacdes

combinados podem gerar um ganho relacional.
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A segunda acgdo relacional € a parceria desenvoldda os governos federal e
estadual, que interagiram com a empresa e buscaiiamum ambiente propicio para o
recebimento de uma empresa (fabrica) de encapsotiaradeste de semicondutores. A partir
das entrevistas, € possivel sugerir que o goveterdl se tornou um ator ativo ndao so pelo
desenvolvimento de politicas de incentivos e docmaegulatorio, mas também por seus
investimentos em recursos humanos e por sua ctmstaeracdo em foruns da érea. A
participacdo do setor publico nos debates e evelst@gea de semicondutores demonstram o
compromisso do governo brasileiro em desenvolvee estor. A articulacéo realizada entre
governos federal e estadual pode ser classificad® @criacdo de um ativo especificoa
medida que a cooperacgdo entre 0os dois governosrariaercado propicio para a HT Micron.

A terceira acao relacional refere-se a parcerieeentnisinos e a prefeitura de Sao
Leopoldo com vistas a atrair o empreendimento HErdfi. Essas instituicdes tracaram uma
estratégia relacional. A prefeitura ofereceu sewsichasicos de terraplanagem e a
infraestrutura necessaria para a instalacdo daesampAlém disso, prop6s a reducdo de
tributos. Por sua vez, a Universidade ofereceuédliprpara a instalacdo da HT Micron,
mediante um contrato de aluguel; além disso, oéerecapoio a P&D para dar suporte as
atividades da empresa. Nesta acdo, ocor@inedo de um ativo especificeema abordado
nos estudos de Dyer e Singh (1998) e enfatizadrs @eltores Lui et al. (2013).

A quarta acdo relacional refere-se ao protocolo imtencdes firmado entre
Universidade, empresa, Associacdo Comercial, Indust de Servicos do municipio e a
prefeitura, situacdo em que cada instituicdo sepoometeu a mobilizar esforcos para o
correto andamento do projeto HT Micron. Em sintesequatro instituicdes formalizaram a
parceria que esta sendo realizada por meio de atratm usualmente utilizado em relagbes
de parceria. E importante destacar que esta atgfmoreal pode ser enquadrada no construto
governanca efetivala visdo relacional. Isso fica claro durante dis@ao protocolo que
define escopos de atuag&o e recursos a serem ithiipados para o projeto HT Micron.
Ainda nesse contrato, sGo nomeados gestores-execute cada entidade para facilitar as
negociacdes e a resolucéo de problemas que possgim S

A quinta acao relacional trata da interacdo entrivéysidade e o o6rgao financiador —
FINEP — para a criacdo de institutos de pesquisgqasam dar apoio a atividade de pesquisa
e desenvolvimento da industria de semicondutoresiniplica a articulagdo da Universidade
com seus pesquisadores para buscar verbas juntwstdsicdes de fomento, tal como a
FINEP, para a construcdo de laboratorios que posdgamder a demanda das empresas

vinculadas ao setor da industria de semicondutooes é o caso do Ifuse e do ITTCHIP.
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Nessa acao, a universidade langca m&o de seus agduaternos, o conhecimento
detido pelos seus pesquisadores, para acessasag@xternos disponibilizados pelo governo
na tentativa de desenvolver institutos e colocar mn@tica o0 conhecimento de seus
pesquisadores. Além de servir para propiciar aggysadores a ampliacdo e teste de seus
conhecimentos, o instituto podera servir tambémaocom arranjo fomentador de parcerias
externas com outras universidades e com outrososede pesquisas; gerando, assim, um
ecossistema de exceléncia em pesquisa.

Essa acéao relacional esta voltada ao congpautilha de rotinas e conhecimentdm
instituto de pesquisa € capaz de gerar intercandeioconhecimentos entre as partes
envolvidas, resultando em uma melhora na propogigdmovacdes. Quando parceiros do
negocio tém sucesso em transferir conheciments, €80 mais propensos a alcancar
vantagens competitivas devido a incapacidade de@mcorrentes de imitar esses processos
(DYER; SINGH, 1998).

A sexta acao relacional de parceria refere-se gamibrasileira realizada na Coreia do
Sul, que teve como foco o compartihamento de éXpelBs e conhecimentos entre
universidade, governo e empresa. Essa acao tambeenspr enquadrada como upaatilha
de rotinas e conheciment& relevante destacar que, anteriormente, em 20Basil ja
havia realizado uma missdo a Coreia do Sul comjetieb de intensificar a cooperagéo
bilateral para o desenvolvimento das Zonas de Bsaogento de Exportagcéo (ZPE) no Brasil.
A missdo foi motivada pelo sucesso das Zonas EcwmaSmEspeciais coreanas, e pela
possibilidade de troca de experiéncias para o @igegmento do modelo brasileiro de ZPE
como instrumento de atracdo de investimentos e ggam das exportagbes. Essa misséo
demonstra que ja existiam tratativas capitaneadhls governo federal com a finalidade de
incentivar a cooperacao entre os dois paises.

A sétima acao relacional evidencia o papel empestordda Universidade em criar
uma escola politécnica e um mestrado profissionaéimea de engenharia elétrica, visando
formar mao de obra qualificada para a indUstrisselmicondutores. A andlise dessa acéo
coloca em evidéncia que 0 construto que se assemelte caso éomplementaridade de
recursos mas talvez esse construto pudesse ser revisagkr ehamado deriacdo de
recursos por meio do empreendedorismo do ator péeader a parceriaOutra acdo que
coloca a Universidade em evidéncia é a reformulagde cursos de engenharia e o
desenvolvimento de novos cursos voltados para @éreias dessa industria. Todas essas

acOes empreendidas pela Universidade, em parcamadiversos atores, mostram que ela
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assume um papel de empreendedora, implantando @@ kelacional para articular um

ecossistema favoravel ao desenvolvimento tecnapgmondmico e social.

A oitava acado relacional permeou toda a trajetdoaprojeto HT Micron com o

objetivo de colocar em pauta as necessidades deldgta da industria de semicondutores.

Tal acdo € evidenciada a partir dos trés forunsiBGoreia que articularam o debate entre

universidade, governo e empresa. Essa acdo esénelate inserida no constrytartilha de

rotinas e conhecimentia visao relacional.

O Quadro 16 estrutura as acdes relacionais a plarfperspectiva da visao relacional,

apresentando os atores envolvidos, bem como dsa@ssi alcancados.

Quadro 16: A¢cbes Relacionais Desenvolvidas na Cooperagdo UGE

Acdo Relacional
Formacéo dajoint
venture

Construto
Complementaridade de
recursos

Atores Envolvidos
Grupo Parati S. A. E Han
Micron

aCriacdo de umpint-

Resultado da Acéo

venturesul-coreano-
brasileira

Interacdo entre Governo
Federal, Estadual e a

Criacdo de ativos
especificos

Governo Federal
Governo Estadual

Relacionamento entre
governos e HT Micron,

empresa, ACISL e
Prefeitura

Empresa HT Micron para agilizar os tramites
de formalizacdo e
operacao da empresa

Parceria entre a Criacao de ativos Unisinos Desenvolvimento de uma

Universidade, a especificos UNITEC proposta articulada para

UNITEC e a Prefeitura Prefeitura atracdo da HT Micron

Protocolo de intencdes | Governanca Efetiva Unisinos Documento firmando a

entre Universidade, ACISL cooperacao

Prefeitura Municipal

continua

continuacao
Acao Relacional Construto Atores Envolvidos Resultado da Acéo

Interacdo entre Partilha de rotinas e Unisinos Alcance de recursos
Universidade e o 6rgdo | conhecimento entre as | Unisinos financeiros para
financiador — FINEP organizacdes FINEP viabilizar o

HT Micron desenvolvimento de P&D
Misséo brasileira Partilha e rotinas de Unisinos Estabelecer
realizada na Coreia do | conhecimento entre as | Governo Estadual relacionamentos
Sul organizacdes HT Micron internacionais com

Hana Micron

empresas e centros de
exceléncia de pesquisa

Empreendedorismo da | Complementaridade deUnisinos Desenvolvimento da area

Universidade recursos HT Micron tecnologica da
Universidade com riscos

menores

Foruns Brasil-Coreia Partilha de rotinas ¢ Unisinos Criacdo um ambiente de
conhecimento entre gsGoverno Federal/Estadualsinergia de conhecimento

organizacdes HT Micron e colocar a Unisinos

Hana Micron como universidade
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referéncia para ;]
discussdo do tema

Fonte: Elaborado pela autora

A relacdo como um recurso € evidenciada em taslag@es relacionais desenvolvidas.
Para Miguel e Brito (2013), a relagdo como recérstassificada como um ativo raro.

No que tange aos recursos compartilhados, pod#estacar que universidade,
governo e empresa colocaram a disposicdo da c@dpei@s seus recursos internos. De
acordo com Lavie (2006), o estabelecimento de gagge proporciona acesso a recursos
diversos que podem influenciar significativamentedesempenho da organizagéo. Tal fato
ocorre na cooperacao universidade, governo e empres

De acordo com Srivastava e Gnyawali (2011), a e@g@o amplia o portfolio de
recursos das organizacdes envolvidas por meio i@ stos recursos. No caso estudado, a
Universidade disponibilizou cinco recursos paraoaperagaoconhecimento; infraestrutura
fisica; acesso a crédito; reputacdo; e relaciontoeesociais. Dos cinco recursos listados,
quatro deles foram apontados como recursos queosdpartiihados na cooperacao.

No que se refere aos recursos disponibilizad@serapresa, citae: conhecimento em
backeng capacidade de avaliagcéo; relacionamentos intienmas; e recursos financeiros.
Dentre esses recursos, a analise empirica dos delin®u que trés deles estdo sendo
compartilhados pela cooperacéo.

Quando a analise se volta para o governo, peselggte o compartilhamento desses
recursos € facilmente identificado. Contudo,capacidade regulamentar, o ambiente
institucional e o desenvolvimento de programasderitivo sdo percebidos de forma indireta
na cooperacdo. Ja a atuacdo como um intermediadmylador, com as outras esferas, €
recurso evidente na analise da cooperacéao.

Realizada a discussao a respeito das relacdes eedmsos no ambito relacional,
passa-se aproximo capitulo. Esse terd como objetivo retormsipontos relevantes desta

pesquisa. Assim, serdo apresentadas as implictgiiesas da pesquisa.
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5 IMPLICACOES DA PESQUISA

Este capitulo destina-se a discutir, a luz do eefgal tedrico adotado, os dados
descritos na secdo anterior. Para tanto, seré&adaliuma discussdo sobre os elementos
propostos no esquema conceitual e as implicac@ta desquisa.

A contribuicdo central deste estudo consiste emtiiittar os elementos criticos
presentes na cooperacdo entre universidade, goeemmpresa. Assim, a tese deriva do
pressuposto de que a cooperagao entre universigaderno e empresa pode contribuir para
o desenvolvimento de uma industria. Por conseguinemtendimento dos elementos criticos
dessa cooperacgdo passa pela reconstrucéo darteafietGetor em pauta. A necessidade dessa
andlise aprofundada do percurso pode ser percebjuktir da constatacdo de que outros
estudos que se dedicaram a entender essa coopdRE&BKMANN; SPICER, 2014,
PERKMANN; WALSH, 2009) ndo avancaram ao ponto deofymdar a identificacdo dos
elementos criticos para uma cooperacdo bem-sucedatainando-a a luz da trajetoria do
respectivo setor.

Essa constatacdo se aplica particularmente aodaasoedustria de semicondutores.
Dessa forma, a literatura indica que a cooperagatribui para o desenvolvimento de um
determinado segmento, mas ndo da a atencdo néaeasarelementos que devem estar
presentes nela para que se tenha éxito. Assirmdevam conta essa lacuna, os resultados
deste estudo apresentam algumas implicacdes tednieaessantes.

Cabe, ainda, mencionar que o entendimento dos etemeonceituais que norteiam a
cooperacao UGE salientou evidéncias tedricas sss@ cooperacao no caso estudado. Nesse
sentido, sao elaboradas proposi¢coes de pesquiseocoimaito de destacar as implicacdes
deste estudo.

Proposicao 1 (P.1)Os diferentes recursos da universidade, governonpeesa determinam

o desenvolvimento de uma industria brasileira denseondutores.

O trabalho de Barney (1991) tem defendido que urganizagéo pode optar por um
posicionamento estratégico com base nos recursgsi@elispde internamente. No entanto,
para que ela obtenha uma vantagem competitivas @ssarsos devem ser valiosos, raros,
inimitaveis e de dificil substituicdo. Um aspeatorico aprofundado na presente pesquisa foi
compreender quais sao os recursos disponibilizpdtas universidade, pelo governo e pela

empresa na cooperacao que visam desenvolver ariadies semicondutores.
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Na universidade, conhecimento, rede de relaciontsenlinhas de crédito
diferenciadas e reputacdo s&o os recursos citamoe disponibilizados para a cooperacao
pela Unisinos. Além de serem disponibilizados paracooperagcdo, sao vistos como
estratégicos pelas outras organizacfes participaiateooperacao.

O governo, embora tenha um papel institucional epaebporcionar a cooperacado a
criagdo de um ambiente propicio e promissor padesenvolvimento da industria. Além
disso, pode fornecer as outras organizacfes a bgmesie de colocar na agenda
governamental a indastria-foco; trazendo, assisg &smatica para o dominio publico.

Por sua vez, a empresa disponibiliza para a cocipera seu conhecimento no
processo de encapsulamento e teste de semicorgjutetacionamento com centros de
exceléncia em pesquisa, recursos financeiros @acickade de avaliagdo do mercado. Além
dos recursos individuais disponibilizados pela pizacdo, percebeu-se no estudo realizado
gue os recursos compartilhados por universidadeergo e empresa contribuem para o
desenvolvimento da industria.

Os estudos de Dyer e Singh (1998) ja mencionavam a@ucooperacdo entre
organizacdes pode gerar rendas relacionais, siapeplementaridade de recursos ou pela
geracdo de ativos especificos. O que se adiciorgssa contexto é a natureza das
organizacoes, pois esses estudos mencionam orga@izgue atuavam no mesmo contexto.
No entanto, o presente trabalho buscou aprofundaongpreensdo de que esse aspecto é
valido para organizagcbes com caracteristicas thstincomo a diferenca de poder, por

exemplo.

Proposicao 2 (P.2):0s recursos da universidade, governo e empresa eotiipados pela

cooperacao determinam o desenvolvimento de uma stig brasileira de semicondutores.

O compartilhamento dos recursos pode ser determimad sua ou pelas acbes
relacionais estabelecidas para acessar esses oeculando ndo se identifica o
estabelecimento de relagbes entre os membros ipanies da cooperagcdo, pode-se
depreender que a cooperacdo ndo é efetiva. Notentam caso estudado, as evidéncias
empiricas revelaram uma série de relacbes que fastabelecidas entre os atores da
cooperacao. Alem disso, outro fenbmeno foi observadestabelecimento de relagbes com
outras instituicbes com vistas a proporcionar @IIrE®S necessarios para 0 sucesso da

cooperacao UGE.
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As implicacbes decorrentes dessas evidéncias mdigee os pressupostos de Dyer e
Singh (1998) sado validos para organizacdes conrertie finalidades distintas. Além dos
aspectos da complementaridade de recursos e delesianento de relacdes de parceria com

outras organizacfes, também se observou a pr@taigio sendo utilizada como um recurso.

Proposicdo 3 (P.3):O compartilhamento de recursos entre universidadgverno e
empresa permite o desenvolvimento de novos recurslego contribui para o

desenvolvimento de uma inddstria brasileira de seomdutores.

A visao relacional argumenta que, por meio da camd®, € possivel acessar ativos
especificos (DYER; SINGH, 1998), o que se obseovaaso estudado. Evidéncias empiricas
demonstram que foram acessados recursos externags rf§o eram aportados pela
universidade, pelo governo ou pela empresa) eradértlo estabelecimento da cooperagao
entre universidade, governo e empresa.

No que tange aos antecedentes, a discussdo daegse a logica tedrica de que
diferentes antecedentes motivam o estabelecimentmadperacao entre UGE em cada caso
especifico. Essa condi¢cdo significa que as coopesaentre UGE, em esséncia, possuem
antecedentes diversos, mas que os motivadoresresmdangiveis em um unico resultado,
que é o desenvolvimento da respectiva industriaehanto, € apropriado destacar que o
desenvolvimento da indastria € percebido por caganizacdo de forma singular. No caso
estudado, os antecedentes identificados em coofromi a literatura apontam para uma
importante implicacdo. A literatura académica airié universidade o papel de fornecer o
conhecimento e a tecnologia em uma cooperacdo cempaesa. De outro lado, a empresa
oferece a universidade acesso a sua rede de relagémtos e a seu conhecimento do
mercado. JA o governo € responsavel por proporcioreanismos de financiamento e
suporte para o desenvolvimento dessa industria.

No caso em estudo, diferentemente do que propdetemtlira mencionada,
evidenciou-se uma alteracdo relevante acerca ddscealentes. Nessa cooperacao,
especificamente, o conhecimento qualificado, no djmeespeito ao processo Hackend é
da empresa. Ja o acesso a rede de relacionamentnsaévo da universidade. Aqui, fica
evidente que a universidade tinha como foco a @&braga empresa justamente para
desenvolver a &rea de tecnologia e, por isso, ab@scimento de uma cooperacdo com 0
governo municipal seria decisivo para essa pardddaase caso, portanto, ndo se trata de uma

simples cooperacéo entre universidade-empresaeiPoinporque a empresa ainda ndo havia
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se instalado no pais e, por consequéncia, ndo iposslacionamentos estabelecidos.

Segundo, porque neste momento o objetivo prinapakmpresa era desenvolver parceria
com uma instituicdo que tivesse a capacidade debeea@ tecnologia da empresa e, mais
tarde, por meio do desenvolvimento da pesquisagcama produzir conhecimento de ponta
para a empresa. Assim, a empresa realiza 0 segorotesso: ela coopera e transfere
tecnologia para a universidade, e, por sua vezbee@poio para ampliar sua rede de
relacionamentos e aprofundar sua percepcdo da dmého mercado. J& a universidade

absorve esse conhecimento avancado, investe emiggesqcria bases sélidas para, no futuro,
ter condicbes de transferir conhecimento para aresap Embora a universidade seja
detentora de notério saber em varias areas do coméeto, é relevante destacar que, até o
inicio do desenvolvimento da cooperacédo, ela néavat diretamente no campo cientifico

relacionado ao projeto, ou seja, ao encapsulantensemicondutores.

A partir do exposto, esta pesquisa torna claro gaste caso, ha uma diferenca em
termos dos antecedentes relacionados a cada agaoizem comparagcdo com 0S
apresentados pela literatura. Ou seja, 0s antetssdgune a literatura comumente associa com
a empresa sao, aqui, assumidos pela universidaseou®o lado, na mesma medida, 0s
antecedentes apontados para a universidade shoidds a empresa. Uma justificativa para
essa alteracdo pode estar relacionada aos estadéizldbwitz e Leydesdorff (2000). Esses
autores mencionam que, em um processo de coopeaacpapéis de universidade, governo e
empresa podem se sobrepor ou até mesmo ser assupeidoutra esfera; por exemplo, a
empresa pode assumir o papel da universidade. Endsses autores mencionem o papel
especifico de cada parceiro e se refiram ao proassooperacdo entre eles, esse conceito
também pode ser estendido ou antecipado para esedentes. Dito de outro modo, ele
também pode abranger, por exemplo, a motivacaoidaga no interesse de cada parceiro

pela cooperacéo.

Proposicdao 4 (P.4):Universidade e empresa podem trocar de papéis nubitdo da
cooperacao universidade-governo-empregara o desenvolvimento de uma industria

brasileira de semicondutores

O empreendedorismo da universidade € a quartacagadlo tedrica. O conceito de
universidade empreendedora foi apresentado noslossie Etzkowitz (1990). A triplice
hélice argumenta que a universidade precisa estectada a industria para maximizar a

aplicacao industrial do conhecimento. Isso diz e#gepa “terceira missao” da universidade
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relacionada ao desenvolvimento econémico, alémndine e da pesquisa (ETZKOWITZ;
LEYDESDORFF, 2000).

Uma andlise detalhada permite inferir que o conapoento desenvolvido pela
universidade estudada transcende o conceito estadhelpela triplice hélice. Segundo a
literatura, a universidade esta cada vez mais semasiderada um ator central nos processos
de desenvolvimento econdmico dos paises e dasemgi8so ocorre porque 0 Seu
envolvimento direto com a inddstria tem aumentaggor outro lado, as politicas publicas
vém sendo concebidas para promover a cooperacaersidade-empresa (GIULIANI;

ARZA, 2009). Isso leva a quarta proposicao dessayisa:

Proposicao 5 (P.5): Na cooperacao entre universidagoverno e empresa, a orientacao
empreendedora da universidade é fundamental pardesenvolvimento de uma industria

brasileira de semicondutores.

Na andlise do caso estudado, revela-se outra iaggdkic tedrica, que pode ser
designada com a expresséapacidades latentega usada na literatura. A visdo baseada em
recursos argumenta que a fonte da vantagem coiwagitovém de recursos (BARNEY,
1991). Outros autores, contudo, ampliaram essap@eiga explicando que, além dos
recursos, as capacidades dinamicas (TEECE; PISAMUEN, 1997) também séo fontes de
vantagem competitiva. No entanto, no caso estudaua, outra caracteristica se sobressai.
Ela ndo se enquadra na denominagdo de recursogpacidades dinamicas e isso fica
evidente na andlise da trajetéria desta cooperagfie universidade, governo e empresa.
Estudos como o de Barney, Ketchen e Wright (201Kyraaijenbrink, Spender e Groen
(2010) ja& haviam mencionado a importancia de coemgter a evolugdo dos recursos para
entender o alcance da vantagem competitiva. Nazagdb dessa analise, visa-se captar
algum elemento essencial, ainda ndao percebido, @astabelecimento de uma vantagem
competitiva. No mesmo sentido, Kraaijenbrink, Sgerel Groen (2010) destacam que, além
de entender se 0s recursos sao adquiridos ou adgels, € preciso compreender 0 processo
de desenvolvimento dos recursos e da capacidagee @nvolve o exame dos caminhos e
sequéncias da sua evolucdo. Para Barney, KetcWaight (2011), estes aspectos relativos a
evolucdo dos recursos estdo apenas comecandoemteadidos e sdo importantes para a
compreensao da vantagem competitiva.

Além disso, o papel do governo revela outra imghcatedrica. Naturalmente, o

governo é visto como um agente regulador; no emtamd caso analisado, o governo é
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apontado como um ator-chave na medida em queszatlcooperacédo. O estudo demonstra
que o papel do governo vai além da acdo de regatame ambiente, pois 0 governo foi

responsavel pela articulacdo entre diversas orgedes e também foi responsavel por
auxiliar no processo de obtencdo de licencas erddupdo da documentacdo que era
necessaria para tornar possivel essa parcerigiclacdo das trés esferas governamentais é
outro fator que remete & implicacdo do governo, @i um arranjo organizacional para

viabilizar o empreendimento HT Micron. Diante dessatexto, surge a sexta proposicédo da

pesquisa:

Proposicdo 6 (P.6): O governo € um ator-chave paratalisar a cooperacdo entre
universidade, governo e empresa e para o desenv@iio de uma industria brasileira de

semicondutores.

O papel do governo pode ser entendido recorrendonafise dos autores Samila e
Sorenson (2010). Segundo eles, governos de todaisrmaonapoiam a cooperacao entre
universidade e empresa, porque o0 resultado dessperegdo € o0 desenvolvimento
econdmico, que € uma das atribuicbes do governadajia justificativa para o apoio a
cooperacao deriva, em grande parte, da crenca el@gjudeias e invencdes emergentes a
partir da pesquisa levam a criacdo de produtos nevimelhores e a uma fabricagdo mais
eficiente e de maior qualidade; promovendo, assima aceleracdo do crescimento
econdmico (MALAKOFF et al., 2000).

Autores como Poyago-Theotoky, Beath e Siegel (2002)cionam que a interacéo
entre universidades e empresas pode gerar impestamiplicacbes para a formulacdo de
politicas publicas. Assim, pode-se depreender dassasideracdes que o papel do governo
parece centrar-se em duas atividades. A primeigidena participagdo do governo como
fornecedor de financiamento para o desenvolvimeetpesquisas. Ja a segunda atividade
dele consiste em regulamentar e tornar o ambi@stéducional “amigavel”’. Acrescente-se
que na particularidade do caso em estudo, come jénencionou, as trés instancias de
governo (federal, estadual e municipal) deram uorribuicdo que foi além desses dois
pontos na medida em que atuaram como articuladg@as a viabilizacdo do
empreendimento.

Analisando a literatura existente para compreerelma caracteristica que esta
presente nas organizagOes, universidade e govergoeese tornou essencial para a

viabilizagdo da cooperacéo, pode-se mencionar cettonde capacidades latentes, abordado
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por Hausmann e Rodrik (2003) e posteriormente eagopor Lazzarini (2015). Trata-se de
capacidades potenciais dos atores envolvidos, maaigda ndo foram totalmente exploradas
ou “realizadas” na forma de vantagens competitiVab/ez esse elemento seja crucial para o
sucesso da cooperacao, pois faz com que todaggasizacdes envolvidas se mantenham
empenhadas na cooperagédo. No caso em pauta, paneessidade, a cooperacao contribuiu
para o desenvolvimento de pesquisa. Para a empaesaoperacdo permitiu acessar
incentivos fiscais governamentais, além de podegalamao de um centro para realizacéo de
pesquisas, testes e capacitacdo de seus funcmn@rm ponto de vista do governo, a
cooperacdo contribuiu para a reducdo do déficit lanca comercial, para o
desenvolvimento econémico e social e para tornpais mais atrativo aos investimentos
estrangeiros.

Essa capacidade latente, que n&do parece ter recalfidiente atencédo na VBR, pode
ser classificada como um potencial que a organizde&ém, mas que ainda nao foi percebido
nem explorado; ndo sendo, assim, identificado comorecurso para se gerar vantagem
competitiva sustentavel. Como essa capacidaddedatera organizacdo, ha a possibilidade de

gue ela seja explorada dentro da visdo baseadacemsos.

Proposicao 7 (P.7): A evolucdo da cooperacao eningversidade, governo e empresa € 0
desenvolvimento de industria semicondutores pode cmstruido a partir da existéncia

prévia de competéncias latentes.

E importante ressaltar que esse é um contexto nevesta alinhado ao
desenvolvimento de industrias nascentes, como & da industria de semicondutores no
Brasil. Rodrick (2003) explica que, muitas vezearapque uma relacdo de cooperagao
aconteca, é preciso que as partes tenham comm@téateéntes internas e necessitem de
parceiros para que sejam efetivamente desenvolvidas

Evidentemente, vale ressaltar que o0s recursos Iesss instancias sao
potencializados em contexto de complementaridadgeracdo de novos recursos. Nao
obstante, a existéncia de competéncias latentealéa da formulacdo tedrica original da
visdo baseada em recursos e da visao relaciondifé&encas entre essas abordagens podem
ser entendidas de uma maneira simples. Barney Y1#Jihe que recursos sao os bens que
podem se transformar em vantagem competitiva. Assicapacidade latente ndo se enquadra
nessa tematica porque é um bem ainda “nao descblmris 0 mesmo sé é capaz de emergir

em um contexto de cooperacao. Ainda, a capaciagddeté ndo se encaixa na definicdo de
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capacidade dinamica, como se pode exemplificar eoseguinte analogia: a capacidade
dindmica é o processo, ou seja, 0 “veiculo” que lewecurso até o ponto em que ele tem
condicOes de se transformar em vantagem competilvaa capacidade latente seria, em
outras palavras ainda, uma espécie de semente epessita de condi¢cdes propicias para
germinar e dar fruto.

A titulo de exemplo, segue-se uma descricdo sundaiecapacidade latente do
governo: desde 2003, o governo federal vem imphaistaima série de medidas para criar um
ambiente “amigavel’ para a atracdo de empresasdadta area de semicondutores. No
entanto, com o interesse da Hana Micron em estayalengoint ventureno pais, o governo
visualizou a possibilidade de atrair uma empresantiera de tecnologia de ponta na etapa de
backend Para atrair essa empresa, adotou uma nova akondagém de ressaltar os
beneficios que poderiam ser acessados pela emmies@roprio se tornou um ator da
cooperacgao, trabalhando em conjunto para viabibzaboperacdo universidade-empresa e,
por conseguinte, a cooperag¢do universidade-govempresa. As evidéncias empiricas
demonstram que o governo municipal mobilizou es®rgesenvolvendo parcerias com 0s
governos estadual e federal. Aléem disso, a prihcpalanca na atuacdo governamental foi a
aproximacgéo dos gestores federais com a industsieente.

A dUltima implicacdo da pesquisa refere-se ao esquemnceitual inicialmente
proposto para esta tese. No inicio, recursos iddais e relacionais eram apontados como
criticos para o0 processo de cooperacdo. Apos azaeab do estudo de caso, outra
caracteristica relevante emergiu, denominada decaigale latente. Assim, além dos recursos
individuais de cada organizacdo, dos recursos can®itares e da relacdo como recurso,
soma-se a esse contexto a capacidade latente.

5.1 ESQUEMA CONCEITUAL-ANALITICO

As evidéncias empiricas confrontadas com as propesitedricas e, adicionalmente,
as implicagcbes verificadas no caso estudado pbssidn a elaboracdo de um esquema
conceitual-analitico que tem por finalidade dem@msbs elementos criticos envolvidos na
cooperacao entre universidade, governo e emprestacdndo-se as seguintes implicacoes

como principais conclusées da pesquisa:
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1. Os recursos individuais aportados por cada orgeézana cooperacao entre
universidade, governo e empresa determinam o delsémento da industria de
semicondutores.

2. O compartilhamento dos recursos da universidadegrgo e empresa pela
cooperacao determina o desenvolvimento da indiggriEemicondutores.

3. Por meio da cooperacdo entre universidade, goverempresa, € possivel criar
novos recursos, 0 que determina o desenvolvimendo imddstria de
semicondutores.

4. A orientacdo empreendedora da universidade € fueckan para o
desenvolvimento da cooperacdo entre universidadeergo, empresa e, por
consequéncia, para o desenvolvimento da industrseechicondutores.

5. O papel do governo como um ator da cooperagdo esodwente como um
mecanismo de suporte é essencial para o deseneolidnda indastria de
semicondutores.

6. A visdo baseada em recursos e a visao relacionatag@azes de revelar a trama
relacional desenvolvida na cooperacao entre undagls, governo e empresa.

7. A capacidade latente se torna um elemento essearialo desenvolvimento da
cooperacgao entre universidade, governo e empresa.

8. Os antecedentes apontados pela literatura difeagmetes identificados no estudo

do caso.

Os dados levantados indicam seis elementos cril@@®operacdo. Primeiramente, 0s
recursos individuais que cada organizacao partigpda cooperacdo possui. Em segundo
lugar, a orientacdo empreendedora da universidadeerceiro, a atuacdo do governo como
um ator da cooperagdo e ndo somente como um mecams apoio. Na sequéncia, a
existéncia de capacidades latentes por parte gargidade e do governo. Em quinto lugar, a
complementaridade de recursos gerada no ambientoajeracdo. E, por fim, em sexto

lugar, a relagdo como recurso no ambito da coo@er@cFigura 8 ilustra tais elementos.



Figura 8: Esquema Conceitual-Analitico
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Apbés a apresentacdo das implicacdes teoricas, tomemtos criticos para o
desenvolvimento da coopera¢do universidade, govesrapresa, no proximo capitulo, seréo
destacadas as consideracdes finais desta pessudsalimitacdes e as recomendacdes para

estudos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O término desta tese permite que sejam feitas aguoonsideracdes teoricas e
praticas acerca da cooperacdo UGE. Além dissossiy® realizar sugestbes para pesquisas

futuras.

6.1 CONTRIBUICOES PARA PESQUISA

A cooperacao € um eficiente arranjo para a tra@sées de tecnologia, a formacéo de
recursos humanos qualificados e o desenvolvimewtmndnico-social. A necessidade
constante de inovacdes acelerou a cooperacao rgdeipacional, aproximando esferas
diversas como universidade-governo-empresa.

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobre peragao universidade-governo-
empresa e, em especial, como os recursos compddsipor essas trés instancias contribuem
para o desenvolvimento da induUstria de semicondsitop presente trabalho buscou
compreender a trajetdria percorrida pela univedgdgelo governo e pela empresa até a
instalacéo da planta produtiva de semicondutoreBrasil. O escopo desta pesquisa centrou-
se em desenvolver uframeworkcom os principais elementos da cooperacao UGHfidas
se a preocupacao em entender os elementos crfimogie se sabe que a atracdo de empresas
estrangeiras contribuird para o desenvolvimenton@uoico-social do pais e para a
disseminacgéo de conhecimento tanto na empresaoquaniniversidade.

As analises do caso estudado, juntamente comi@@neias empiricas, revelaram seis
elementos criticos para o estabelecimento da cag@er a saber: recursos individuais,
recursos complementares, a relacdo como recurs@riemtacdo empreendedora da
universidade, o governo como um ator-chave da cagge e a identificacdo de capacidades
latentes.

Como resultado da cooperacao, é possivel saliantaaplantacéo e a utilizacao de
programas de incentivo de apoio a industria de gardutores; a geracdo de conhecimento e
transferéncia de conhecimento entre empresa ersidade; e o desenvolvimento econémico
e social da regido onde esta localizada a fabEoa.suma, o desenvolvimento de uma

estrutura tecnocientifica para geracao de inovag@®svistas a atender o mercado brasileiro.
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6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS PARA A UNIVERSIDADE, GABRNO E EMPRESA

Para as organizacfes universidade, governo e saprais especificamente no que
consiste ao estabelecimento de cooperacado, amnelddé@&mpiricas e as implicacdes teoricas
propostas poderdo ser Uteis no momento de ideatiaardenar ou até mesmo compreender
como é o funcionamento de UGE em um contexto dperagao.

As evidéncias do estudo de caso realizado propdeen o desenvolvimento da
cooperacao vai mais adiante que o estabelecimentoné parceria na qual as organizacdes
ndo necessitam modificar-se e adaptar-se. Paraagoeoperacdo seja bem-sucedida, €
necessario que as organizacbes envolvidas mobilesfiorcos para atingirem um ponto
comum.

O estabelecimento de um comité com representaate®rganizacoes envolvidas é
crucial para o bom andamento da cooperacéo. A magén do fluxo das informacdes e o
dialogo regular e aberto entre as organiza¢fes\adae contribuem para o desenvolvimento
de lacos de confianca que permitem que os probleejasn mais facilmente solucionados.
Um posicionamento flexivel e adaptavel das trésammpcdes € requerido em acdes de
cooperagao.

Adicionalmente, em relacdo as organizacdes erdemviha cooperagcdo, sugere-se as
seguintes orientacoes:

* A Universidade necessita continuar promovendo esfopara assumir um papel de
lideranca na criacdo de ciéncia e tecnologia. N @studado, verifica-se que até o
momento a empresa € a detentora da tecnologianAsdsiuxo de conhecimento esta
da empresa para universidade. A empresa esperaogugroximos anos, através do
investimento em pesquisas e desenvolvimento, adtBidade comece a gerar ciéncia
e, entdo, passe a transferir conhecimento paraesapr

* Além da cooperacdo ja realizada com a HT Microfe(iedo-se a uma parceria com o
mercado), ressalta-se que a Universidade deveiinsia adicionar parcerias com
outras empresas no sentido de aproveitar a estrguns mecanismos existentes
desenvolvendo uma rede de pesquisa densa que gerssaexternalidades positivas

para a regiao.
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« Embora a Universidade tenha criado um comité gegtara adaptar a
operacionalizacdo da cooperacao Unisinos-GoverndAitTon, vale ressaltar que, se
a Universidade tem como objetivo continuar a deskeey parceria de cooperacao
com outras empresas e centros de pesquisa, € &@eessdesenvolvimento de
habilidades comerciais para negociar e administratratos de P&D. Inclui-se a isso,
o entendimento dos direitos de propriedade integcimplantacdo de sistemas de
controle e habilidades gerenciais necesséarias paracompanhamento desses
contratos.

* A Universidade deve manter sua orientacdo empreenagara o reconhecimento de
oportunidades que o mercado oferegéem das oportunidades de cooperacao,
também deve estar atenta a obtencédo de recursogdinos fora da Universidade.
Esses sdo fatores que contribuem potencialmenta pardesenvolvimento de
cooperacgao entre universidade, governo e empresa.

* A cooperacao universidade-empresa € potencializagado a universidade esta
alinhada com as necessidades da industria. Assimjvarsidade deve estar atenta
para a formulacdo de programas educacionais dfsien voltados as necessidades
atuais e futuras da industria. E preciso, entdeabzacdo de analise de necessidades
educativas para a escolha de prioridades de pasqgoims o foco sobre a cooperacao
de unidades industriais e docentes universitarios.

O governo deve manter uma comunicacdo direta cand@stria para reforcar a
cooperagcao entre universidade-governo-empresa @reender as necessidades da
industria e da universidade.

» Outro ponto refere-se a criagdo de regras adequealasornecer protecdo completa
de estudos realizados entre universidade e indistsuas estratégias. Desse modo, 0
governo deve investir na elaboracdo de mecanismespeptejam o0s estudos sem
travar a cooperacao entre universidade e empresa.

* O papel do governo como facilitador da cooperagéeragindo de forma direta com
a industria, deve ser continuado. No caso estudadoyerno foi apontado como um
ator-chave da relagéo de cooperacéo.

* A empresa pode contribuir informando a universidedmo ela pode se posicionar
para integrar o seu conhecimento no desenvolvingafrodutos.

« A empresa também necessita ampliar as habilidade®erciais para negociar e

administrar os contratos de investigacao académica.
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Embora as implicacbes praticas apresentadas adoi @sgotem todas as
recomendacdes para universidade, governo e emgssas implicacdes tém como objetivo

contribuir para uma reflexado acerca do tema.

6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No que tange a continuidade deste trabalho, recdarss a replicacdo deste estudo
em outros casos de cooperacdo para a validacafvadework proposto. Outro ponto
importante de continuidade é a utilizacdo de amalis redes sociais para compreender as
relagdes sociais estabelecidas.

Cabe destacar que este estudo se centrou em udstriadie tecnologia. No entanto,
outros trabalhos poderiam ser realizados em outdhasstrias, como a farmacéutica e a de
alimentacgéo, para que possam ser realizados estadgsrativos com o objetivo de ampliar
0 conhecimento disponivel.

Uma outra sugestédo de pesquisa € analisar a cgapegatre os diferentes niveis de
governo, como o federal, estadual e municipal. ditaese que existem muitas informacoes
relevantes que poderiam contribuir para o estaibeéeto de mecanismos mais eficazes para
agilizar o processo de cooperacao.

Finalmente, recomenda-se que pesquisas futurakizam estudos que venham a
propor ferramentas para ajudar a estabelecer agare cooperacdo UGE. Do mesmo modo,
sugerem-se estudos em escala para avaliar as eglh@ticas em diferentes universidades e
empresas envolvidas em cooperacgdo, incluindo adsragdo de fatores geograficos, setor,
industria e do escopo de cooperacdo. Além disstesenvolvimento de uma taxonomia
apropriada de diferentes tipos de cooperacao silste-empresa e universidade-empresa-
governo também ajudaria a determinar as melhorésicas para diferentes situacdes

organizacionais.
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APENDICE A — PROCESSO PROTOCOLO DE COOPERACAO PESQUSA
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Parit Participacoes

'Joint Venture' & 2
:Governo do Rio Grande do Sul:

Governo Federal Empresa Brasileira HT Micron .
: Criagdodo : 50% Parit Ieg:;;u_) do Efa‘f)q ON\__: aprova legislacao que prove :
Marco Regulatorio Participagdes para abrigar a fabrica > jncentivos fiscais por meio da :
{ PADIS , 50% Hana da HT Micron ] Lei de Inovacao :

: Hana Micron Moon A @3\ /7 uaimiaaiasmensiis -

Empresa Coreana

A\
2009 | 2010
1 B Relacao de sennanpnsessssssssssnags e "

- Unisinos propde parceriaa
Relagao de { HT Micron para com Recursos : Parceria : s ‘
: e Cavame : Unisinos e HT Micron :
: propde alteragoes no Marco

Relagao de . h  Uniinos estabeloce parceria : )

Parceria = ﬁg:ggna c;?aa g :com o Governo Municipio para Parceria Humanos e Infraestrutura
Entre Governo fab '9 = atrair HT : entre Governo para atrair a HT Micron Municipal : I
Estadual jehnes : ; : Municipal e d : Regulatorio - PADIS para qu

da HT Micron Micron s Unisinos e HT : x

e Empersa .. ) e Unisinos i 0 mesmo seja possivel de
.............................. icron aplicagao a empresa de
semicondutores

2010
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entre FINEP e

Unisinos
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entre BNDES e
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entre Governo
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entre Governo
Federal,, HT
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Governo Federal
interage com
Universidade
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2011 2012

Misséo brasileira na Coréia Relagéio de rmrrneesesesseseas s ARSI R TR TP PEPEPEPPPPEPPPPPRY )
‘o met;oogj:::;:de:::hgggia : Parceria : Profissionais da Unisinos : :Unisinos realiza o 1 Férum:
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Empresa Empresa

2013 ] 2014

v . R Relagdo de

: Unisinos realiza o 3 Férum: Parceria

:  Brasil-Coréiacomo entre
objetivo desenvolver Universidade e

novas parcerias Empresa




164

APENDICE B — ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURAD A

Suporte Tedrico

| Construto

Questdes

Aspectos Gerais da Pesquisa | ---------

Quais os principais antecedentes que levaram abedstimento da cooperagdo UGE?
Quais séo os principais atores envolvidos na wiséicro do projeto colaborativo HT Micron?
Qual o papel de cada ator envolvido no projetobmwkativo?

Qual a trajetéria desenvolvida pela organizacaa palibilizar a cooperacéo UGE?

Quais sao os tipos de relacédo desenvolvida ducatésenvolvimento da cooperacao?
Quais sao os resultados almejados pela organizacao?

Visdo Baseada em Recurso

5 Recurso

Quais sdo os recursos que a organizagiiedis
Recursos humanos
Recursos financeiros
Recursos tecnoldgicos
Recursos Organizacionais
Quais sao o0s recursos que a organizacao considera:
» Valioso
e Raro
« Dificil de imitar
« Dificil para substituir

Visao Relacional

Complementaridade de
recursos

Quais recursos que sédo combinados pelas trés pagaes?
Quais recursos que combinados pelas trés orgaeigagilem ser transformados?

A complementaridade de recursos € aspecto relevawte processo de cooperacdo UGE?

A

complementaridade existe ou a cooperacgéo foi detade especialmente para acessar recursos pordagio

cooperacao?

A relagdo como recurso

Além do projeto colaborativo UGE, h4 outras intées;formais com outras organizagdes?
Como é realizado o alinhamento da cooperagdo UGE?
Quais sdo os ganhos relacionais adquiridos petmhimacdes?

Quais recursos que as trés organizacdes, em conpdd dispéem e podem atrair por meio da coopePacg
Como foi desenvolvida a trajetoria dessa cooperpaéa o alcance desse recurso relacional? Exponha &
trajetdria percorrida para o alcance desse recataocional.

O alcance desse recurso relacional envolve asitg@sizagdes participantes da cooperacio? Citepdaem
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Nome da empresa Endereco CEP Municipio Estado Categoria Telefone
CESAR Rua Bione, 220 - Cais do Apolo 50030-390 Recife PE FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 81 34254700
CETENE Av. Prof.° Luiz Freire, 01 - Cidade 50740-540 Recife PE FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 81 33347200
Universitaria
CEITEC Estr. Jodo de Oliveira Remiao, 777 91550-000 Porto Alegre | RS FASE | 2005 | DH Independente 51 3220 9700
CHIPUS Rua Lauro Linhares, 589 - 30. Andar 88036-001 Florianépolis | SC FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 48 21072740
CT-PIM Rua Salvador, 391 69057-040 Manaus AM FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 92 21235801
CTI Rodovia Dom Pedro | (SP - 65) Km 143/ 13069-901 Campinas SP FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 19 37466000
DF Chip Universidade de Brasilia - Edificio CDT { 70904-970 Brasilia DF FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos | 61 31074178
Campus Darcy Ribeiro
DHBH Av. Presidente Antonio Carlos, 6627 31270-010 Belo MG FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos | 13 34093550
Horizonte
EXCELCHIP Av. Professor Lineu Prestes 2242 05508-000 Sao Paulo SP FASE Il 2008 | Com fins lucrativos | 11 30398336
FLORIPA DH Rua Roberto Sampaio Gonzaga s/n Defy 88040-900 Florianépolis | SC FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos | 48 37216462
de Informética e Estatistica (INE) - 4°
andar, Sala NIME - INE/CTC/UFSC
Freescale Campinas SP FASE Il 2008 | Com fins lucrativos | 19 37466000
IDEA Av. Romeu Tortima, 446 13084-791 Campinas SP FASE Il 2008 | Com fins lucrativos | 19 33053813

continua
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continuagao

Nome da empresa Endereco CEP Municipio Estado Categoria Telefone
Instituto Eldorado Campinas SP Edital CNPq | Sem fins lucrativos | 19 37573000
64/2010

LSI TEC Rua Paes Leme, n° 524 - 9° andar - 05424-010 Séo Paulo SP FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 11 35210801
Edificio Passarelli

Minasic Santa Rita MG sem projeto DH Independente

NPCI Rio de Janeiro| RJ FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos

SiliconReef Rua Bione, 220 50030-390 Recife PE FASE Il 2008 | Com fins lucrativos | 81 34254727

SMDH Av. Roraima, 1000 - UFSM Campus - | 97105-900 Santa Maria | RS FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos | 55 32208021
INPE-CRS - Salas 2027/2028/2039

STI Campinas SP Sem projeto | DH Independente

Semiconductors

TE@I? Rua Acad. Hélio Ramos, s/n 50740-560 Recife PE FASE Il 2008 | Sem fins lucrativos | 81 21268214

Perseptia Campinas SP sem projeto DH Independente

Wernher Von Campinas SP FASE | 2005 | Sem fins lucrativos | 19 32622207

Braun
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Nome da empresa Endereco CEP Municipio | Estado Telefone Site
Estr. Jodo de Oliveira 91550- | Porto

CEITEC S.A. Remido, 777 000 Alegre RS 51 3220 9700 www.ceitec-sa.com

SEMIKRON

Semicondutores Avenida Inocéncio Serafico, | 06343-

Ltda 6300 410 Sédo Paulo | SP 11 4186-5755 www.semikron.com
Avenida dos Eucaliptos,191,
Zona Industrial - CEP 1856( 18560-

FlexIC 000 - Iperé/SP 000 Sao Paulo | SP 15) 3459-8056 http://flexic.com.br/

Minas
Six - Antiga CBS | Ribeirdo das Neves Gerais MG faleconosco@sixsemicondutores.com http://www.sixsemicondutores.com.h




ANEXO D - EMPRESAS DEBACKEND MAPEADAS

Nome da empresa Endereco CEP Municipio Estado | Telefone Site
11
CROMATEK Rua Pereiro, 17 07231-415 | Guarulhos SP 24622100 | www.cromatek.com.br
Av. Paulista, 1.776 - 19° andar
Daruma Orga Sao Paulo SP 01310-200
(11) 3146.4900
comercial@daruma.com.br www.urmetdaruma.com.b
GD Burti etr Isabel,Sta, 7235, Una 8586260 ltaquaquecetubi SP
11
37878100
Gemalto Rua Bahia, 277 06465-110 | Barueri SP www.gemalto.com
51
HT Micron Avenida Unisinos, 950 93022-000 | Séo Leopoldo | RS 30911100 | www.htmicron.com.br
Smart Modular 11
Tecnologies Av. Tegula, 888 -Edificio Cristal - CEA 12952-820 | Atibaia SP 44177200 | www.smartm.com

TMT - Total Memory
Technology

N&o foram encontradas informacdes.
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