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Resumo

O desenvolvimento da capacidade relacional (CA) a partir das aliangas estratégicas de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) pode gerar diferenciais competitivos em empresas de base tecnologica
(EBTs). Diante deste contexto, objetivo geral foi analisar de que forma a capacidade relacional pode
contribuir para a geracdo de inovagdes em EBTs. De forma especifica, buscou-se nas EBTs de
Biotecnologia: (a) verificar como ocorre a geracéo de inovagdes nestas empresas e (b) identificar as
propriedades da capacidade relacional que contribuem para a geracéo de inovacdes biotecnologicas.
Para tal, delineou-se uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa realizada a partir de estudo de
caso multiplo com quatro EBTs de biotecnologia. Dados primarios foram coletados a partir de
entrevistas estruturadas e dados secundarios foram obtidos a partir de documentos organizacionais,
incluindo contratos, projetos e relatdérios de desenvolvimento de novos produtos. Adotou-se analise
de conteldo para interpretar os dados e foi utilizada uma estratégia analitica baseada em proposicGes
tedricas que conduziram as discussdes. Além disso, adotou-se o software Iramuteq para recuperacdo
de corpus textuais e palavras. Sobre a justificativa, destaca-se que o trabalho oportunizou a analise
sobre como as EBTSs de biotecnologia planejam, estruturam, coordenam e sincronizam as aliancas
estratégicas contratuais. De forma especifica, os resultados agregados possibilitaram a identificacéo
de propriedades descritoras da capacidade relacional que estimulam e sistematizam a geracao de
inovagdes. A conclusao foi de que a capacidade relacional desempenha um papel fundamental para a
agregacdo de valor ao modelo de negdcios fundamentado em aliangas estratégicas contratuais.

Palavras-chave: Capacidade Relacional, Alianca Estratégica, Inovagdo, Empresas de Base
Tecnoldgica.

Relational Capacity and Innovation Generation in Technology-Based Enterprises

Abstract

The development of relational capacity (CA) from strategic R&D alliances can generate competitive
differentials in technology-based companies (EBTSs). Given this context, the general objective was to
analyze how relational capacity can contribute to the generation of innovations in EBTSs. Specifically,
the EBTs of Biotechnology were sought: (a) to verify how the generation of innovations in these
companies occurs and (b) to identify the properties of the relational capacity that contribute to the
generation of biotechnological innovations. For that, a qualitative descriptive research was performed
based on a multiple case study with four biotechnology EBTSs. Primary data were collected from
structured interviews and secondary data were obtained from organizational documents, including
contracts, projects and reports of new product development. Content analysis was used to interpret
the data and an analytical strategy based on the theoretical propositions that led the discussions was
used. In addition, Iramuteq software was used to retrieve textual corpus and words. Regarding the
justification, it is worth noting that the study provided an opportunity to analyze how biotechnology
EBTs plan, structure, coordinate and synchronize strategic contractual alliances. Specifically, the
aggregate results enabled the identification of descriptive properties of the relational capacity that
stimulate and systematize the generation of innovations. The conclusion was that relational capability
plays a key role in aggregating value to the business model based on strategic contractual alliances.

Keywords: Relational Capacity, Strategic Alliance, Innovation, Technology-Based Companies
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Capacidad Relacional y Generacion de Innovaciones en Empresas de Base Tecnoldgica
Resumen

El desarrollo de la capacidad relacional (CA) a partir de las alianzas estratégicas de
investigacion y desarrollo (1&D) puede generar diferenciales competitivos en empresas de base
tecnoldgica (EBTS). Ante este contexto, objetivo general fue analizar de qué forma la capacidad
relacional puede contribuir a la generacion de innovaciones en EBTs. De forma especifica, se
buscé en las EBTs de Biotecnologia: (a) verificar como ocurre la generacién de innovaciones
en estas empresas y (b) identificar las propiedades de la capacidad relacional que contribuyen
a la generacion de innovaciones biotecnoldgicas. Para ello, se deline6 una investigacion
descriptiva de naturaleza cualitativa realizada a partir de un estudio de caso multiple con cuatro
EBTs de biotecnologia. Los datos primarios fueron recolectados a partir de entrevistas
estructuradas y datos secundarios fueron obtenidos a partir de documentos organizativos,
incluyendo contratos, proyectos e informes de desarrollo de nuevos productos. Se adopto
andlisis de contenido para interpretar los datos y se utiliz6 una estrategia analitica basada en
proposiciones tedricas que condujeron a las discusiones. Ademas, se adoptd el software
Iramuteq para recuperacion de corpus textuales y palabras. Sobre la justificacion, se destaca
que el trabajo oportunizo el anélisis sobre como las EBTs de biotecnologia planean, estructuran,
coordinan y sincronizan las alianzas estratégicas contractuales. De forma especifica, los
resultados agregados posibilitar la identificacion de propiedades descriptoras de la capacidad
relacional que estimulan y sistematizan la generacion de innovaciones. La conclusion fue que
la capacidad relacional desempefia un papel fundamental para la agregacion de valor al modelo
de negocios fundamentado en alianzas estratégicas contractuales.

Palabras claves: Capacidad Relacional, Alianza Estratégica, Innovacion, Empresas de Base
Tecnoldgica.

1. Introducéo

As EBTs desempenham importante papel tanto para a modernizagédo do parque produtivo
nacional, como para a constituicdo de novos mercados e de novas atividades. (Fernandes, Cortes
& Pinho, 2016), sdo também conhecidas por outras denominagfes, como: empresas de alta
tecnologia, empresas orientadas para tecnologias, empresas intensivas em tecnologias e
empresas de tecnologia (Grinstein & Goldman, 2006).

Para o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2016), as EBTs sdo definidas como
organizagOes que fundamentam suas atividades no desenvolvimento de novos produtos e/ou
processos baseados na aplicacdo sistematica de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e na
utilizacdo de técnicas avangadas.

As EBTs devem desenvolver diferenciais competitivos para a geracéo de inovagfes com vistas

a garantir um posicionamento distinto em ambientes turbulentos e de constantes mudancas, e €
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justamente na capacidade relacional, ou seja, na capacidade que as empresas tém de se relacionar com
outras organizag@es, além de suas fronteiras, que as EBTs encontram a possibilidade de expandir seus
recursos e obter novas competéncias (Fernandes, Cortes, & Pinho, 2016).

Uma das formas de relacionamento séo as aliangas estratégicas que consistem basicamente em
acordos contratuais com 0s quais as empresas, em nome de suas necessidades, buscam cooperar com
atores externos, procurando encontrar ou ampliar a sua base de recursos, tendo em vista atingirem
objetivos comuns de P&D e geracao de valor a partir da inovacéo (Ortiz-de-Urbina-Criado, Montoro-
Sanchez, & Mora-Valentin, 2014).

As aliangas estratégicas contratuais focadas em inovacdo é uma abordagem cujo fundamento
central baseia-se no conceito de capacidade dindmica, ou seja, a capacidade de uma organizagéo de
criar, ampliar ou transformar a base de recursos para alcancar e sustentar vantagens competitivas em
ambientes de mudancas (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh,
Teece, & Winter, 2009).

Schilke e Goerzen (2010) descrevem a capacidade relacional como uma capacidade dinamica
das organizagGes composta por ativos, habilidades individuais e rotinas, constituindo um conjunto de
atividades que permite a empresa criar, ampliar ou modificar a sua base de recursos a partir da
interacdo com seus parceiros.

Quanto aos setores potencialmente aderentes e relevantes a realizacdo de estudos empiricos
sobre a tematica capacidade relacional, destaca-se o de biotecnologia. Estrella e Bataglia (2013)
enfatizam que as empresas de biotecnologia desenvolveram ao longo dos anos um sistema complexo
de aliancas contratuais com diversas organizacbes que compfem seu campo de atuacao:
universidades, institutos de pesquisa, fundos de investimento, agéncias governamentais, laboratdrios
farmacéuticos e outras empresas de biotecnologia.

Observa-se que a diversidade cientifica e tecnoldgica, a integracdo das atividades de P&D,
bem como a multidisciplinaridade dos conhecimentos gerados, contribuem para que as EBTs de
biotecnologia busquem de forma continua e colaborativa a inovacéo em seus produtos. Sendo assim,
0 amadurecimento da capacidade relacional a partir das aliancas estratégicas pode ser relevante para
a conquista de diferenciais competitivos.

Diante desse contexto, torna-se latente, nas EBTs do setor de biotecnologia, a necessidade de
potencializar a gestdo das aliangas estratégicas contratuais focadas em inovagdo, visando ao

aprimoramento da capacidade relacional para geracéo de inovagoes.
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Procura-se, com a realizacdo deste estudo, responder a seguinte questdo de pesquisa: Como a
capacidade relacional pode contribuir para a geragdo de inovacbes em EBTs? O objetivo geral é
analisar de que forma a capacidade relacional pode contribuir para a geracéo de inovagdes em EBTS.
De forma especifica, busca-se nas EBTs de Biotecnologia: (a) verificar como ocorre a geracao de
inovacgdes nestas empresas e (b) identificar as propriedades da capacidade relacional que contribuem
para a geracdo de inovagdes biotecnoldgicas.

Pode-se observar neste estudo contribui¢Ges para 0 avanco do conhecimento, especificamente,
no que tange a andlise aprofundada da capacidade relacional das EBTs de biotecnologia, dado que
elas atuam em um sistema colaborativo de P&D, em que as empresas e parceiros se relacionam para

buscar novas oportunidades, recursos, conhecimentos e tecnologias.

2. Referencial Teodrico

Zollo e Winter (2002) descrevem a existéncia de dois conjuntos de atividades que estdo
relacionados ao conceito de capacidades, a saber: primeiro, as atividades voltadas para as fungoes
operacionais gque sédo chamadas de rotinas operacionais; segundo as atividades voltadas as mudancas
das rotinas operacionais, que sdo chamadas de capacidades dindmicas (Camargo & Meirelles, 2012;
Wang, Dou, Zhu, & Zhou, 2015; Alves, 2015).

O conceito de capacidades dindmicas engloba também as capacidades relacionais, que
ocorrem quando duas ou mais organizagdes tém a necessidade de cooperar entre si para buscar novos
recursos e competéncias que, em principio, ndo possuem dentro de suas proprias fronteiras
organizacionais (Wang & Rajagopalan, 2015; Delbufalo & Cerruti, 2012; Costa, Porto & Silva,
2012).

Lorenzoni e Lipparini (1999) e Schilke e Goerzen (2010) consideram a capacidade relacional
como dindmica e que essa capacidade contribui para o desenvolvimento de sua base de recursos a
partir de parcerias formais e intencionais.

Gibbons e Henderson (2012) afirmam que a obtencdo de uma capacidade competitiva pode
depender de praticas gerenciais sustentadas por contratos relacionais e que a formalizacdo pode
contribuir para resolver dois problemas existentes nos relacionamentos organizacionais: credibilidade
e transparéncia.

A repeticdo das aliangas faz com que as empresas adquiram maior experiéncia nesse processo,
permitindo, ao longo do tempo, que ndo somente a empresa, mas, também, seus funcionarios

aprendam com as experiéncias anteriores, o que contribui para o desenvolvimento e melhoria de suas
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rotinas e processos organizacionais, aumentando a capacidade relacional da empresa (Anderson,
Benavides-Espinosa, & Mohedano-Suanes, 2011).

Sobre a evolugdo das discussdes cientificas de capacidade relacional, vale destacar os modelos
de McGrath (2008), Schilke e Goerzen (2010) e Alves (2015), utilizados como base para o
desenvolvimento deste trabalho e descritas a seguir:

O modelo conceitual proposto por Schilke e Goerzen (2010) estabelece dois importantes
fatores que influenciam o desenvolvimento da capacidade relacional, a saber: (1) o primeiro
fator diz respeito as experiéncias prévias acumuladas de aliancas anteriores e a consequente
influéncia na criacdo de rotinas que ajudam a gerenciar as novas aliancas; (2) o segundo fator
refere-se a estrutura da alianca, que é definida como unidades organizacionais constituidas para
essa funcdo, o que envolve um conjunto de pessoas especializadas e dedicadas a gestdo das
aliancas estratégicas.

Adicionalmente a experiéncia prévia acumulada e da estrutura da alianca, Schilke e
Goerzen (2010) estabeleceram rotinas que influenciavam a gestdo da capacidade relacional,
sendo elas: Coordenacdo interorganizacional, Coordenacdo do portfélio da alianca,
Aprendizado interorganizacional, Proatividade e Transformagéo da alianca.

Quanto as dimensdes da capacidade relacional discutidas por McGrath (2008) destacam-
se: Acesso a dimensdo do conhecimento, Dimensdo de avaliacdo, Dimensdo da coadaptacéo,
Dimensao da coinovacao, Acesso a dimensdo da oportunidade e Dimensdo da realizacao.

Alves (2015), por sua vez, reorganizou o constructo “capacidade relacional” e agrupou
por similaridade as dimensdes propostas por Schilke e Goerzen (2010), McGrath (2008) e
Sarkar, Aulakh e Madhok (2009), que resultaram nas seguintes dimensdes: Dimensdo de
coordenacdo, Dimensdo cultural, Dimensdo do conhecimento, Dimensdo tecnoldgica e

Dimenséo de coadaptacéo.

3. Método

Delineou-se uma pesquisa descritiva (Barros & Lehfeld, 2007) de natureza qualitativa (Biklen
& Bogdan, 1994; Richardson, 1999). Sobre o método, adotou-se o estudo de caso multiplo (Yin,
2010) com quatro microempresas de biotecnologia de capital privado que estabelecem
dinamicamente parcerias com universidades, institutos de pesquisa, representantes comerciais e/ou

clientes nacionais e internacionais, cujo foco estratégico € a inovagéo.
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Cabe ressaltar que a unidade de analise foi representada pelas EBTs do setor de
biotecnologia, pois s&o empresas que buscam, a partir de parcerias externas, obter novos
recursos ou recursos complementares ao desenvolvimento de produtos inovadores. Para a
identificacdo de empresas de biotecnologia, considerou-se o conceito de biotecnologia proposto
pela OCDE (2005), a saber: aplicacdo da ciéncia e da tecnologia aos organismos vivos, bem
como partes, produtos e modelos oriundos desses organismos, para alterar materiais vivos ou

néo para producao de conhecimento, bens e servicos.

A partir desta defini¢do, foi realizada uma prospeccdo para identificar os principais
parques tecnoldgicos da regido Sudeste do Brasil (regido com maior nimero de empresas no
setor de biotecnologia, segundo o relatério do Brazil Biotech Map da CEBRAP de 2011), bem
como as principais EBTs de biotecnologia instaladas. Posteriormente, deu-se inicio ao contato
com o0s seguintes parques: BIO-RIO, com aproximadamente 21 empresas; polo de
biotecnologia de Séo Paulo, onde esta localizado o Centro de Inovagdo, Empreendedorismo e
Tecnologia (Cietec), com 16 empresas; polo de biotecnologia de Campinas, onde esta
localizada a Companhia de Desenvolvimento do Polo de Alta Tecnologia de Campinas (Ciatec),
com 10 empresas; e 0 Supera Parque de Inovacdo e Tecnologia de Ribeirdo Preto, com 36
empresas. Por fim, solicitou-se aos gestores destes parques indicacbes de EBTs de
biotecnologia de destaque em termos de desenvolvimento de novos produtos e processos
biotecnoldgicos, sendo as empresas indicadas e, posteriormente, selecionadas para investigacdo
as descritas na figura 1:

Empresas Caracterizacéo
Especializada na importag&o e distribuicdo de reagentes e equipamentos inovativos em
biotecnologia para instituigdes e profissionais de pesquisa cientifica
Especializada na tecnologia de proteinas recombinantes produzidas artificialmente a partir de
genes clonados
Especializada em processamento mineral, processos de extracao, tratamento e drenagem de
minas
Especializada no desenvolvimento de solugfes imunoquimicas para pesquisa e diagnéstico,
producdo de anticorpos monoclonais, soros policioanais e anticorpos secundarios conjugados

Biotika

Gentros

Itatijuca

Rheabiotech

Figura 1. Lista de EBTs do setor de biotecnologia selecionadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O roteiro de entrevista foi estruturado a partir dos modelos conceituais sobre capacidade
relacional de McGrath (2008), Schilke e Goerzen (2010) e Alves (2015). O pré-teste do roteiro de
entrevista foi realizado com pesquisadores, professores e gestores que atuam na area de

inovacdo e desenvolvimento de novos produtos em junho de 2016. Uma vez pré-testado o
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instrumento, as entrevistas ocorreram in loco no periodo de outubro a novembro de 2016,
quando foram gravadas e, posteriormente, transcritas.

Depois de coletados os dados, foi utilizada a analise de contetdo, que, segundo Chizzotti
(2010), € uma técnica que procura reduzir o volume amplo de informac6es contidas em uma
comunicacdo a algumas caracteristicas particulares ou categorias conceituais que permitam
passar dos elementos descritivos & interpretacao.

Para contribuir com a analise de contetdo, foi utilizado o Iramuteq “Interface de R pour
les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires”, que é um software
desenvolvido por Ratinaud (2009). Trata-se de um programa informatico gratuito que “permite
diferentes formas de andlises estatisticas sobre corpus textuais e sobre tabelas de individuos por
palavras” (Camargo & Justo, 2013).

O software Iramuteq possibilita os seguintes tipos de analises: estatisticas textuais
classicas, pesquisa de especificidades de grupos, classificacdo hierarquica descendente, analises
de similitude e nuvem de palavras. Camargo e Justo (2013, p. 513) ressaltam que o IRAMUTEQ
pode trazer muitas contribuicdes aos “estudos em ciéncias humanas e sociais que tém o
contetido simbdlico proveniente dos materiais textuais como uma fonte importante de dados de
pesquisa”, bem como “pelo seu rigor estatistico, pelas diferentes possibilidades de andlise,
interface simples e compreensivel, e, sobretudo por seu acesso gratuito”.

A figura 2 sintetiza o delineamento metodoldgico da pesquisa.

Delineamento Metodolégico

Natureza da pesquisa Qualitativa (Biklen & Bogdan, 1994; Richardson, 1999).
Abordagem metodolégica | Descritiva (Barros & Lehfeld, 2007).

Meétodo Estudo de caso multiplo (Yin, 2010).

Unidade de anélise EBTSs de biotecnologia.

gaégggcas de coleta de Realizag8o de entrevista estruturada (Yin, 2010).
Lr;zt(r)l;mentos de coleta de Roteiro de entrevistas estruturada (Yin, 2010).

Andlise de contetido e estratégia analitica baseada em proposicdes tedricas (Bardin, 1979)
Anaélise dos dados Utilizagdo do software Iramuteq para recuperagao de corpus textuais e palavras (Camargo &
Justo, 2013).

Como os objetivos estratégicos sdo definidos nas aliangas estratégicas contratuais firmadas para o
DNP? Como sdo estruturadas as aliangas estratégicas contratuais focadas no DNP? Como séo
coordenadas as aliangas estratégicas contratuais focadas no DNP? Como se configuram as
contribuicdes das aliancas estratégicas contratuais firmadas para 0 DNP em EBTs?

Principais perguntas de
pesquisa que orientaram o
roteiro de entrevistae o
roteiro de analise
documental

Sdcia e diretora de desenvolvimento de novos negécios da Empresa Biotika, a Diretora de
desenvolvimento de produtos e novos negdcios da empresa Gentros, 0 Sécio e diretor de
desenvolvimento de novos negdcios da empresa Itatijuca e a Socia e diretora de desenvolvimento
de produtos e negdcios da empresa Rheabiotech.

Figura 2. Delineamento Metodoldgico.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Perfil dos entrevistados
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4. Resultados e discussdes sobre a geracao de inovacoes e a capacidade relacional

As organizagdes investigadas se reconhecem como empresas de base tecnoldgica (104
incidéncias no Iramuteq), cuja objetivo estratégico de maior incidéncia foi o desenvolvimento de
novos produtos (104 incidéncias no Iramuteq) (Figura 3).

A Biotika trabalha na intermediac&o e prospecc¢do de produtos que irdo compor o produto
de seus clientes, ou seja, faz todo o desenvolvimento que, em principio, seus clientes ndo teriam
condicBes cientificas ou, até mesmo, tecnoldgicas de conduzir, precisando, portanto, de uma empresa
que seja especialista em solucdes biotecnoldgicas. Pode-se considerar que o entregavel da Biotika é
para o cliente uma subparte do produto final, porém para a Biotika € um produto (Figura 3).

Ja a Gentros adota um modelo de negdcio que consiste na identificacdo de novas tecnologias
desenvolvidas nas instituiges cientificas e tecnoldgicas (ICTs), que possuem potencial de DNP. A
Gentros desenvolve a tecnologia, ja a producdo e a comercializacdo sdo realizadas por outras
empresas do setor. A transferéncia de tecnologia para essas empresas ocorre por meio de um acordo
de parceria ou licenciamento do produto (Figura 3).

Em relacdo a principal proposta do modelo de negdcio da Itatijuca, destaca-se o
desenvolvimento de produtos e insumos biotecnoldgicos, bom como a prestacdo de um servigo
inédito no Brasil denominado biolixiviacdo. Para esse servico, foi realizada uma parceria com a Poyry,
empresa de consultoria e servigos de engenharia de origem finlandesa. Toda a metodologia de
bioxiliviacdo foi desenvolvida pela Itatijuca, além disso, a empresa é responsavel por realizar desde
as provas de conceito até 0 acompanhamento da operacéo de biolixiviacdo. Ja a POyry, por sua vez,
atua na parte de engenharia, como em futuras plantas industriais e piloto de bioxiliviagdo (Figura 3).

O modelo de negdcios da Rheabiotech segue trés diretrizes. A primeira é a producéo de
insumos para pesquisa e desenvolvimento (anticorpos policlonais e monoclonais primarios e
secundarios, anticorpos conjugados e proteinas recombinantes); a segunda é o desenvolvimento de
Kits diagnosticos para as areas agricola, veterinaria e de saide humana; e a terceira é a prestacéo de

servigos na area imunoquimica (Figura 3).
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Figura 3. Principais caracteristicas das EBTS investigadas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1 Biotika Biotecnologia

A Biotika Biotecnologia € uma empresa de base tecnoldgica que destina
aproximadamente 15% do seu faturamento as atividades de P&D.

Como a Biotika oferta produtos a partir de representacGes, ha um ritmo de langamentos
de novos produtos que, segundo a Sra. Catherine David, sécia e diretora de pesquisa e
desenvolvimento, alcanga o numero de trés a quatro produtos totalmente inovadores langados

por ano. O portfolio de produtos da empresa alcanca cinco mil produtos.
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A empresa ndo possui nenhuma patente, por outro lado, observa que, se uma pequena
empresa de biotecnologia desenvolve um processo que tem valor de mercado, deve registrar
uma patente.

A Biotika ndo possui convénio permanente firmado com parceiros cientificos e
tecnoldgicos, mas € fundamental a vivéncia e experiéncia cientificas e tecnologicas que a Sra.
Catherine David tem junto aos pesquisadores que atuam no setor de biotecnologia no Brasil e
exterior. A empresa possui parceiros junto ao polo tecnolégico de Grenoble, na Franca.

Na Biotika o planejamento estratégico, é definido em funcdo das tendéncias cientificas e
mercadologicas e com especial aten¢do as empresas que tenham propostas inovadoras e
objetivem fechar alguma distribuicdo de produtos no Brasil. Nessa etapa, 0s dois socios estao
diretamente envolvidos no processo.

A coordenacdo das atividades e a sincronizacdo das decisdes de desenvolvimento da
empresa com seus parceiros, independentemente de ser somente um ou Varios, € realizada pela
Sra. Catherine David, [...Jreunides sdo organizadas e planejadas tendo em vista definir as
prioridades e necessidades previamente estabelecidas a partir de matriz de responsabilidade de
gue constam os prazos de execucao das atividades [...].

Atualmente, a Biotika se encontra em processo de parceria com aproximadamente 25
empresas, sendo trés ou quatro preponderantes. Desse modo, se ndo houver uma eficiéncia na
coordenacdo das atividades e sincronizacdo das decisfes, ndo se consegue obter resultados
positivos. Nesse ponto a Sra. Catherine David observa: [...] tem que organizar as informacdes
direito! Fazer uma coisa de cada vez e organizar a informacdo a medida que ela vai chegando
[...].

A coordenacdo das atividades e sincronizagdo das decisfes relativas ao processo de
desenvolvimento também sdo realizadas pela Sra. Catherine David, que redistribui
internamente as decisfes tomadas junto aos parceiros e as repassa, considerando as
responsabilidades de cada departamento, ajustando 0s projetos em execu¢do que integram o
portfolio de aliancas estratégicas de acordo com o cronograma de trabalho da equipe técnica.

Na etapa de coordenacdo das atividades e sincronizacdo das decisfes internas, ha
necessidade constante de formalizacdo e alinhamento das decisOes entre as diretorias de
desenvolvimento de novos produtos, comercial e equipe técnica e segundo a Sra. Catherine
David, [...] tanto meu sécio quanto eu, nos formalizamos tudo, as nossas responsabilidades séo

muito bem definidas [...].
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A troca de conhecimento € intensa entre a empresa e 0S parceiros nesse segmento. A
propria Sra. Catherine David, muitas vezes, ao longo da entrevista, disse se tratar de um
“segmento do conhecimento”, e por isso refor¢a: [...] E importante o envolvimento de todos,
até mesmo porque a empresa € pequena, a qualificacdo das pessoas ajuda neste processo como
no caso da nossa area de vendas, onde todos sdo mestres e doutores em biologia, isso facilita
muito também a disseminagdo dos conhecimentos dentro da empresa [...].

Apos desenvolvimento e quando o produto ja esta finalmente concluido e pronto para
entrar no mercado, a diretora de desenvolvimento emite, em uma planilha Excel, toda a
descricdo do produto, o codigo do fornecedor, o valor com que sera vendido para que a equipe
de Sdo Paulo cadastre a referéncia no sistema. Nas palavras da Sra. Catherine David: [...] eu
ndo cadastro nada no sistema, eu mando as informacGes para a equipe do escritério em S&o
Paulo e ai eles cadastram, ddo codigo, eu estou fora desse processo [...].

Até 0 momento, ndo houve nenhum caso de conflito e a Sra. Catherine David avalia que
nesse mercado os acordos de confidencialidade constituem uma boa pratica de negdcios; no
entanto, reforca que tanto os seus parceiros quanto a propria Biotika sdo cuidadosos em ndo
abrir o conteido das aliangas com outros concorrentes ou competidores.

H& na empresa a pratica continuada de estabelecimento de aliancas, o que tem
contribuido de modo significativo para o aperfeicoamento das rotinas de trabalho e dos
processos organizacionais que envolvem a gestdo das aliancas estratégicas de desenvolvimento
de novos produtos. A esse respeito, Sra. Catherine David enfatiza: [...] toda semana tem um
novo projeto! [...].

A Sra. Catherine David também destaca a importancia das aliangas para sua empresa:
[...] n6s estamos totalmente dependentes dessas parcerias, realmente € o coracdo do nosso
negocio! [...]. Ao falar sobre a importancia de desenvolver a capacidade relacional da empresa,
a Sra. Catherine David é enfatica: [...] Vivemos de relacionamento! [...]. E essa pratica, segundo
ela, contribui de forma substancial para o desenvolvimento de um recurso muito importante
para a empresa, que ¢ o conhecimento, e ressalta: [...] “Estamos em uma induGstria de

conhecimentos [...].
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A figura 4 sintetiza a capacidade relacional na Biotika.

Gestédo da capacidade relacional para o
desenvolvimento de novos produtos

Descricdo da empresa Biotika

Numero de aliancas estratégicas (ativas) de
desenvolvimento de novos produtos
estabelecidas com parceiros externos

25 aliancas envolvendo parceiros de representagédo
nacionais e internacionais para desenvolvimento de
produtos

Definicdo de objetivos em aliancas estratégicas
para o desenvolvimento de novos produtos

S&o acompanhados pelos sécios da empresa e originados
das demandas de insumos e de servicos técnicos
especializados evidenciadas pelos parceiros tecnoldgicos e
comerciais

Mecanismos de prospec¢do de parceiros
externos para o desenvolvimento de novos
produtos

Plataforma tecnolédgica (Webinar), rede de representacdes
comerciais e contatos profissionais e académicos dos
gestores sdo fundamentais na prospecc¢do de parceiros

Mecanismos de formalizacdo das aliangas
estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos

Acordos de confidencialidade e contratos

Estrutura de gestdo das aliancas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos

Envolve a diretoria de desenvolvimento de novos produtos
e negdcios, a diretoria comercial e equipes de vendas

Atividades de sincronizagéo das decisdes de
desenvolvimento de novos produtos no
contexto das aliancas estratégicas

Sincronizagéo interna das decisdes entre as diretorias de
desenvolvimento de novos produtos, comercial e equipe
técnica que sdo registradas em atas de reunido

Atividades de coordenacéo de cada alianca
estratégica firmada para o desenvolvimento de
novos produtos

Utilizacdo de matriz de responsabilidade onde constam os
prazos de execucéo das atividades e reunides internas com
0s colaboradores e externas com 0s parceiros.

Atividades de coordenacéo do portfolio de
aliancas estratégicas firmadas para o
desenvolvimento de novos produtos

Centrada na diretoria de desenvolvimento de novos
produtos, ajustando 0s projetos em execucao que integram
o portfélio de aliangas estratégicas de acordo com o
cronograma de trabalho da equipe técnica interna

Mecanismos de troca de conhecimento entre a
empresa e seus parceiros externos para o
desenvolvimento de novos produtos

Resultados entregéveis e 0s conhecimentos decorrentes das
aliancas sdo registrados em atas de reunido compartilhadas
entre a empresa e seus parceiros.

Mecanismos de disseminacdo entre as areas da
empresa dos conhecimentos adquiridos a partir
de aliangas estratégicas de desenvolvimento de
novos produtos

Os conhecimentos adquiridos sdo disseminados em
reuniBes internas e sdo armazenados eletronicamente, ndo
havendo um padréo preestabelecido de registro interno.

Projetos de inovacédo de produto gerados a
partir dos conhecimentos adquiridos nas
aliancas estratégicas

Conhecimentos adquiridos de experiéncias anteriores
foram utilizados em projetos de desenvolvimento de novos
produtos.

Competéncias geradas a partir das aliangas
estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos

Préatica continuada de estabelecimento de aliangas.

Mecanismos de resolugéo de conflitos de
interesses em aliancas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos

N&o houve nenhum caso explicito de conflito.

Contribuicdes da experiéncia no
estabelecimento de aliancas estratégicas de
novos produtos

Aperfeicoamento das rotinas de trabalho e dos processos
organizacionais que envolvem a gestdo das aliancas
estratégicas de novos produtos.

Modelo de negdcios fundamentado em
parcerias externas para inovacao

Modelo de neg6cio da empresa é sustentado pela aquisi¢do
continua de novos conhecimentos.

Figura 4. Sintese da capacidade relacional na Biotika.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 Gentros

A Gentros ainda ndo possui patentes em seu portfélio de produtos, porém considera
estratégico e necessario obter as patentes para a linha de vacinas que estdo sendo desenvolvidas
no mercado. Seus principais parceiros e clientes estdo dentro das universidades, nas palavras
da Sra. Paula Araljo, socia e diretora de novos negocios: [...] A universidade é um grande
celeiro de oportunidades [..]. A empresa mantém vinculos de relacionamento com as
universidades e centros de pesquisa e nos Ultimos trés anos, desenvolveu dois produtos
tecnologicamente inovadores e um processo (meta gendmica) que estd em pleno
desenvolvimento.

A empresa ndo destina nenhuma parte do seu faturamento a algum centro de pesquisa ou
universidade, porém mantém uma parceria com a Universidade Estadual de Campinas, que
viabiliza 0 uso de seus laboratorios, quando necessario, cobrando somente pelo tempo de
utilizacdo e pelos materiais utilizados.

Atualmente a Gentros est4 envolvida em duas parcerias com duas universidades, a
Unifesp e a Unesp, para o desenvolvimento de novos produtos.

Nas universidades geralmente as empresas tem que passar pelo Nucleo de Inovagédo
Tecnologica e esse é o caminho utilizado pela Gentros, mediante acordos de confidencialidade
e contratos. E um processo sempre formal, no caso da Unesp segundo a Sra. Paula Aradjo ha
um contrato que prevé a consultoria do professor pesquisador e quando sair a patente uma parte
vai para eles.

Toda a coordenacdo das atividades esta a cargo da Sra. Paula Aradjo, que explica: [...] A
gente tem sempre conversas semanais €, as vezes, gquinzenais com o parceiro, realizamos
reunides para definir o quanto andou e o que ndo andou, porque ndo andou e para redirecionar
o tempo, recalcular aquele tempo que foi perdido em coisas repetidas]...].

Questionada sobre que tipo de conhecimento a Gentros procura em seus parceiros, a Sra.
Paula Araujo esclareceu que a busca é por conhecimento nas areas em que a empresa nao atua
diretamente, como por exemplo, teste clinico € comenta que existe um “gap”, um vazio entre a
universidade que gera o conhecimento e a empresa que precisa produzir e colocar o produto no
mercado: [...] “Este espago ¢ onde as empresas de biotecnologia estdo atuando para fazer esta
ponte [...].

A sincronizacgdo das decisdes tomadas nesse processo, seja interna ou externa, também

estd a cargo da Sra. Paula Araujo e explica que é necessario que haja um comprometimento
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para que o produto saia no tempo adequado para ambas empresas. Para tanto, ha reunides
semanais ou quinzenais para verificar e definir o andamento dos projetos e redirecionar caso
seja necessario, relata ainda que ndo existe um documento formal para o registro das reunides,
mas as decisdes sao todas registradas em atas que serdo distribuidas as empresas.

N&o existe um departamento formal para o gerenciamento dessas atividades, que estdo
centradas na atuacdo da Sra. Paula Araujo: [...] nas empresas de biotecnologia, geralmente o
departamento é um, quem gerencia vé o negdécio como um todo, no nosso caso em especifico,
eu faco tudo sozinha [...]. Esclarece, ainda, que, quando se finaliza um desenvolvimento, ele é
registrado em um relatorio final que tem que ser assinado novamente por ambas as partes.

A troca de conhecimentos entre a Gentros e 0s parceiros externos segundo a Sra. Paula
Aradjo se da por via eletronica, e-mails, artigos cientificos e protocolos. Trocamos muito
protocolo entre as empresas; vocé faz uma coisa e eu fago outra, tudo isso reforcado pelas
reunides semanais ou quinzenais [...]. Internamente o processo é muito mais simples, por se
tratar somente de um funcionario interno que organiza todas as informacdes pertinentes, até por
1SS0 ndo existe um procedimento formal para essa atividade [...].

Segundo a Sra. Paula Araujo, as parcerias contribuem para que a empresa adquira novas
competéncias tecnoldgicas, seja a partir de uma nova técnica ou um novo padrdo de protocolo
de pesquisa e relata que, até 0 momento, ndo houve nenhum problema de conflito.

Com relacdo a préatica continua das aliancas, a Sra. Paula Aradjo comenta: [...] NOs
entendemos que a pratica de fazer parcerias para o desenvolvimento de novos produtos
contribui muito para a nossa capacidade relacional, a experiéncia adquirida também contribui
muito para que consigamos nos relacionar de forma cada vez melhor com nossos parceiros [...],
e reforga: [...] algumas parcerias apresentam resultados tdo positivos que direciona vocé para
outros produtos e outros tipos de parcerias; isso cresce e ajuda muito na confianga de ambos os
lados e faz com que outros produtos surjam [...].

A figura 5 sintetiza a capacidade relacional na Gentros.

Gestédo da capacidade relacional para o

. Descricdo da empresa Gentros
desenvolvimento de novos produtos ¢ P

Numero de aliancas estratégicas (ativas) de
desenvolvimento de novos produtos estabelecidos Duas parcerias: Unesp e Unifesp.
com parceiros externos.

Realizada conjuntamente entre 0s sdcios e tem como
fundamento o desenvolvimento de produtos e processos
tecnologicamente inovadores.

Definicdo de objetivos em aliangas estratégicas
para o desenvolvimento de novos produtos.

Mecanismos de prospeccdo de parceiros externos Rede de relacionamento dos gestores e uma plataforma
para o desenvolvimento de novos produtos. virtual chamada ResearchGate.
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Mecanismos de formalizacdo das aliancas
estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos.

Acordos de confidencialidade e contratos.

Estrutura de gestdo das aliancas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

A estrutura esta centrada na diretoria de
desenvolvimento de produtos e negdcios.

Atividades de sincronizacdo das decistes de
desenvolvimento de novos produtos no contexto
das aliangas estratégicas.

Reunides semanais ou quinzenais envolvendo a empresa
e seus parceiros sdo realizadas para acompanhar o
andamento ou redirecionamento das atividades de
desenvolvimento.

Atividades de coordenacdo de cada alianca
estratégica firmada para o desenvolvimento de
novos produtos.

Reunides periédicas com o parceiro para troca de
informagdes técnicas.

Atividades de coordenacéo do portfolio de aliangas
estratégicas firmadas para o desenvolvimento de
novos produtos.

Nao sdo realizadas pela empresa.

Mecanismos de troca de conhecimento entre a
empresa e seus parceiros externos para o
desenvolvimento de novos produtos.

Reunides, troca de e-mails, compartilnamento de atas de
reunido e do relatério final dos produtos desenvolvidos.

Mecanismos de disseminag&o entre as areas da
empresa dos conhecimentos adquiridos a partir de
aliangas estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos.

Reunides internas.

Projetos de inovagéo de produto gerados a partir
dos conhecimentos adquiridos nas aliangas
estratégicas.

Novos desenvolvimentos de vacinas.

Competéncias geradas a partir das aliangas
estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos.

Padronizagao de novos protocolos de pesquisa.

Mecanismos de resolugdo de conflitos de interesses
em aliangas estratégicas de desenvolvimento de
novos produtos.

Ainda ndo houve um caso de conflito explicito, mas
busca-se eliminar ou minimizar a partir dos acordos
estabelecidos previamente.

Contribuicdes da préatica continuada (experiéncia)
no estabelecimento de aliangas estratégicas de
novos produtos.

Capacita a empresa para se relacionar melhor com os
parceiros.

Modelo de negdcios fundamentado em parcerias
externas para inovagao.

Utilizacdo de parcerias externas para busca de
competéncias tecnoldgicas e para padronizacdo de
protocolos de pesquisa.

Figura 5. Sintese da capacidade relacional na Gentros.

Fonte: Elaborado pelos autores

4.3 Itatijuca Biotech

A ltatijuca declara ter desenvolvido quatro novos produtos nos altimos trés anos, nem

todos estdo sendo comercializados, além de dois novos processos tecnoldgicos para seus
produtos. N&o possui até 0 momento nenhum faturamento que esteja atrelado a algum produto
que tenha patente, mas informa que ja tem um pedido de patente encaminhado. E interessante
observar o que o Sr. Rafael Ferreira, socio e diretor de desenvolvimento de novos produtos

comenta a respeito das patentes no mercado de biotecnologia: [...] na biotecnologia ndo é
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permitido o patenteamento de micro-organismos, entdo a gente usa muito o segredo industrial
como forma de se proteger [...].

Para as atividades de P&D, a empresa destina, aproximadamente, 10% do seu
faturamento, e para os institutos e centros de pesquisa como USP, Instituto de Pesquisas
Energéticas e Nucleares, Unesp e Esalg/USP, que sao, inclusive, seus principais parceiros, sdo
destinados, em média, aproximadamente, 30%. Ja trabalha com fomentos provenientes
principalmente da Fapesp.

A ltatijuca entende que o desenvolvimento de produtos no segmento de biotecnologia é
realizado de forma colaborativa, ou seja, a busca por parceiros é fundamental nessa etapa para
que se possa agilizar, flexibilizar e aperfeicoar os processos na busca por inovacao. Nas palavras
do préprio Sr. Rafael Ferreira: [...] vou te dizer que é fundamental, as aliancas sdo fundamentais
para que a gente possa se desenvolver. E impossivel uma empresa de biotecnologia crescer sem
ter parceria [...].

Finalizadas as fases de planejamento e prospeccdo de oportunidades, j& com as
prioridades de desenvolvimento estabelecidas e os acordos formalizados junto aos parceiros,
passa-se para as fases de coordenacdo dessas atividades. Nessa etapa, sdo estabelecidas as
rotinas formais de gestdo que devem estar pré-determinadas nos contratos, e como relata o
proprio Sr. Rafael Ferreira: [...] nds temos um contrato, por meio do contrato ai tem um
acompanhamento da gestéo do desenvolvimento [...].

Internamente a coordenacao das atividades € desenvolvida a partir de reunides periodicas
em que o andamento do desenvolvimento do novo produto é repassado para toda a equipe.

No contexto das aliangas, a coordenacdo é realizada a partir de reunides e dependendo
das prioridades, esses encontros podem ser mensais. Os resultados das reunides sdo
formalizados em atas. Nas palavras do Sr. Rafael Ferreira: [...] ndo existe reunido sem ata [...].

As decisbes das reunides sdo repassadas a todos os envolvidos por meio de relatérios
descritivos e distribuidos entre os parceiros. S&o designados lideres em cada empresa para
facilitar e otimizar os entregaveis e, no caso da Itatijuca, essa funcdo e realizada pelo Sr. Rafael
Ferreira. Destaca-se, ainda, a utilizacdo de matriz de responsabilidade, envolvendo o
detalhamento dos prazos e das atribuicGes da Itatijuca e dos respectivos parceiros envolvidos
no desenvolvimento dos novos produtos.

A ltatijuca se encontra em processos de parceria ativa de desenvolvimento com sete
empresas, portanto a gestdo dessas parcerias é fundamental para a eficacia do processo. Sendo
o Sr. Rafael Ferreira coordenador e lider da Itatijuca, compete a ele toda a dindmica de
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coordenacao e sincronizacgdo interna e externa. A esse respeito ressalta: [...] € importante definir
a pauta, montar as apresentagdes e ir para as reunides de trabalho [...].

As propostas de desenvolvimento de novos produtos, a partir de aliangas estratégicas,
sdo elaboradas pela prépria Itatijuca e sdo submetidas a apreciacdo dos parceiros.

O Sr. Rafael Ferreira comenta que a pratica continua de aliancas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos contribui para que a empresa adquira experiéncia e melhore
Seus processos internos e o relacionamento com 0s parceiros, bem como minimiza a
possibilidade de conflitos e comenta que, até 0 momento, ndo surgiu nenhum problema
especifico.

Dentre as diversas aliangas estratégicas até aqui estabelecidas pela Itatijuca, a mais
relevante e que abriu portas para outros negécios foi a estabelecida com a empresa Poyry. Foi
desenvolvido um processo denominado “biolixiviagao” para ser utilizado no setor de mineragao
brasileiro, alternativa considerada muito sustentavel.

A metodologia de biolixivia¢do foi desenvolvida pela Itatijuca que ficou responsavel pela
realizacdo desde as provas de conceito até o acompanhamento da operacdo normal de
biolixiviacdo. A POyry sera o braco de engenharia nessa parceria.

Ressaltando as palavras finais do Sr. Rafael Ferreira: [...] é importante olhar a “Biotec”
como um todo interagindo como se fosse um ecossistema: entre entidades governamentais,
universidades, empresas, pesquisadores e até alunos de graduacdo [...]. Ele destaca que esse
ecossistema ainda “€¢ verde” e precisa amadurecer. As politicas publicas de fomento ainda sao
insuficientes e estdo muito aquém do que o sistema precisa: [...] hoje a gente participa de um
ecossistema que permite que a gente tenha, que cria oportunidades para novas parcerias. Entdo,

hoje a gente faz parte de um ecossistema que é fundamental para a nossa sobrevivéncia [...].

A figura 6 sintetiza a capacidade relacional na Itatijuca.
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Gestdo da capacidade relacional para o desenvolvimento de
novos produtos

Descricdo da empresa Itatijuca

Numero de aliangas estratégicas (ativas) de desenvolvimento de
novos produtos estabelecidas com parceiros externos.

7

Definicao de objetivos em aliangas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos.

Elaborados pelos sdcios da empresa e
fundamentados no fornecimento de
solugdes tecnologicas baseadas em
biotecnologia e guimica verde.

Mecanismos de prospeccdo de parceiros externos para o
desenvolvimento de novos produtos.

Plataforma tecnoldgica (Itec).

Mecanismos de formalizacéo das aliangas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

Acordos de confidencialidade e
contratos.

Estrutura de gestéo das aliangas estratégicas de desenvolvimento
de novos produtos.

Centrada no diretor de
desenvolvimento de novos produtos e
negocios.

Atividades de sincronizagdo das decisfes de desenvolvimento de
novos produtos no contexto das aliangas estratégicas.

A sincronizacdo das decisOes se da a
partir de reunides internas semanais
formalizadas e registradas em atas para
facilitar que os colaboradores internos
possam acompanhar as Ultimas
decisoes.

Atividades de coordenacdo de cada alianca estratégica firmada
para o desenvolvimento de novos produtos.

Reunides internas com os
colaboradores e externas com 0s
parceiros.

Atividades de coordenacdo do portfélio de aliangas estratégicas
firmadas para o desenvolvimento de novos produtos.

Esté centrada no diretor de
desenvolvimento de novos produtos e
negdécios.

Mecanismos de troca de conhecimento entre a empresa e seus
parceiros externos para o desenvolvimento de novos produtos.

Reunides de trabalho junto aos
parceiros.

Mecanismos de disseminag&o entre as areas da empresa dos
conhecimentos adquiridos a partir de aliangas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

Reunides internas com as definicdes de
responsabilidades e prazos para 0s
entregdveis registrados em atas.

Projetos de inovacdo de produto gerados a partir dos
conhecimentos adquiridos nas aliancas estratégicas.

Foi mencionado com projeto na
tematica papel de celulose.

Competéncias geradas a partir das aliangas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

Conhecimentos especificos que a
empresa até entdo ndo possuia.

Mecanismos de resolugdo de conflitos de interesses em aliangas
estratégicas de desenvolvimento de novos produtos.

N&o houve nenhum caso explicito de
conflito.

Contribuices da préatica continuada (experiéncia) no
estabelecimento de aliancas estratégicas de novos produtos.

Fornece conhecimentos novos e gera
competéncias para o estabelecimento
de novas parcerias.

Modelo de negdcios fundamentado em parcerias externas para
inovacao.

Mostrou-se fundamental para 0 modelo
de neg6cio da empresa que é baseado
na popularizacdo e divulgacdo aberta da
tecnologia desenvolvida.

Figura 6. Sintese da capacidade relacional na empresa Itatijuca.

Fonte: Elaborado pelos autores

4.4 Rheabiotech

A Rheabiotech ja possui uma patente resultante de um produto desenvolvido a partir do
fomento da Fapesp, mas que ainda ndo esta sendo comercializado. Nos tltimos trés anos, foram

desenvolvidos quatro produtos, sendo dois ja langados e dois finalizados, mas ainda néo
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disponiveis no mercado. Destaca-se que, para cada um desses produtos, foram desenvolvidos
também novos processos, 0 que contribui para a aprendizagem de novas tecnologias.

A empresa possui em seu portfolio mais de 500 produtos no mercado e, segundo a Sra.
Fernanda Rojas, socia e diretora de pesquisa e desenvolvimento muitos dos produtos séo
desenvolvidos especificamente para um professor, por exemplo, que precisa de algum tipo
particular de insumo. No momento, hé trés produtos com valor agregado maior e que estdo em
processo de prototipagem. Nessa etapa, a Sra. Fernanda Rojas esclareceu a forma de trabalho
da Rheabiotech: [...] A gente tem dois grupos de trabalho sim, um que é producdo permanente
de insumo para pesquisa de desenvolvimento: a gente faz cotacdo, fechamento de pedido e ficha
cadastral. O outro trabalho envolve projetos que podem levar de dois a trés anos e esses projetos
normalmente sdo vinculados a Fapesp ou Finep, e sdo demorados mesmo [...].

A empresa ndo destina nenhuma parte do seu faturamento para as atividades de P&D.
Até o momento tem utilizado a modalidade de subvencdo em projetos aprovados pela Fapesp
ou Finep. Nas palavras da propria Sra. Fernanda Rojas: [...] lamentavelmente ndo temos, ndo
por falta de vontade [...].

Sobre a questdo de a patente ser fundamental nos negécios da empresa, a Sra. Fernanda
Rojas respondeu: [...] olha! Eu particularmente acho que as patentes s6 servem para as grandes
empresas comercializarem. Assim, 0 que é importante para n6s em ter a patente é porque chama
a atencdo do mercado para nossa empresa. O investidor quando vem conversar com a gente, a
primeira pergunta € essa: “Voceés tém patentes”? “Tem chances de ter patente”? A patente hoje
em dia é muito valorizada em termos financeiros, entdo as empresas, 0s investidores enxergam
como uma coisa viavel se vocé tem patente, ou se o produto € patenteavel [...].

Dada a flexibilidade para se adequar as necessidades dos clientes, a dindmica de contato
e relacionamento junto aos pesquisadores e universidades é intenso. Esse trabalho, conforme
dito anteriormente, é desenvolvido predominantemente pela Sra. Fernanda Rojas e, em suas
palavras: [...] geralmente sou eu mesmo que faco! [...]. N&o h& um departamento formal ou
estrutura especifica para essas atividades.

A coordenacéo das atividades e sincronizacdo das decisdes também é realizada pela Sra.
Fernando Rojas e 0 processo ocorre basicamente pela troca de e-mails ou ainda a partir de
conversas pelo Skype. Se as partes julgarem necessario, € entdo agendada uma reunido

presencial para verificar as pendéncias, como 0s contatos basicamente séo entre empresas
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pequenas e pesquisadores é montado um cronograma de trabalho para que se possa acompanhar
0s resultados.

Internamente o alinhamento das informacdes e a disseminacgao dos conhecimentos ficam
a cargo dos sdcios. A diretora de desenvolvimento cuida dos conhecimentos e informacdes
advindas dos parceiros e 0 outro socio cuida dos conhecimentos e informacdes técnicas relativas
ao laboratério. A Sra. Fernando Rojas reforcou: [...] as aliangas estratégicas estabelecidas
complementam internamente 0s N0Ss0s Negocios, pPois as pequenas empresas parceiras também
desenvolvem produtos novos e toda a interacdo leva geralmente a um conhecimento novo que,
potencialmente, poderé ser reutilizado em outras plataformas de desenvolvimento, sempre com
foco na geracdo de solugdo completa para o cliente [...].

Apesar de haver um volume significativo de desenvolvimento de novos produtos e,
possivelmente, futuras parcerias, a Rheabiotech particulariza a gestdo das aliancas estratégicas.
Segundo a Sra. Fernanda Rojas, ainda ndo ha uma carteira constituida, as aliancas sao

conduzidas individualmente, seus principais clientes sdo as universidades e os pesquisadores.

Até o momento ndo houve nenhum caso de conflito de interesses entre a empresa e seus

parcei ros externos.

As parcerias para o desenvolvimento de novos produtos a partir de aliangas sdo, segundo
a Sra. Fernanda Rojas, de fundamental importancia: [...] desde que eu comecei a empresa que
eu falo, nenhuma empresa, pelo menos neste pais, em nosso segmento, vai funcionar se ndo se
associar, se complementar e unir forgas [...].

A Sra. Fernanda Rojas também é muito enfatica na sequéncia do comentario: [...] Eu
acho que ndo somos concorrentes, ndo competimos uma com as outras, a gente s tende a somar
nessas parcerias, eu tenho essa teoria”. Ela finaliza dizendo que a pratica continuada de aliangas,
mesmo as que ndo deram certo, servem para que a empresa desenvolva sua capacidade de
relacionamento com outras empresas, “sempre somando, a gente nao tem nada a esconder, ndo
temos esta politica, ndo temos que ficar resguardados, muito pelo contrario, entdo é

enriquecedor para todas as partes o contato com os parceiros externos [...].
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A figura7 sintetiza a capacidade relacional na Rheabiotech.

Gestéo da capacidade relacional para o
desenvolvimento de novos produtos

Descricdo da empresa Rheabiotech

Numero de aliancas estratégicas (ativas) de
desenvolvimento de novos produtos estabelecidas com
parceiros externos.

A empresa ndo possui uma carteira de
aliancas, seus projetos sdo conduzidos
individualmente.

Definicdo de objetivos em aliancgas estratégicas para o
desenvolvimento de novos produtos.

Depende das competéncias de cada parceiro e
das suas respectivas demandas por solucbes
imunoquimicas de pesquisa e de diagndstico.

Mecanismos de prospeccéo de parceiros externos para o
desenvolvimento de novos produtos.

Participa de feiras e eventos na area, mas
trabalha principalmente por demanda.

Mecanismos de formalizacéo das aliancgas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

Acordos de confidencialidade, contratos e
acordos comerciais.

Estrutura de gestdo das aliangas estratégicas de
desenvolvimento de novos produtos.

Centrada no diretor de desenvolvimento de
novos produtos e mercados.

Atividades de sincronizagdo das decisGes de
desenvolvimento de novos produtos no contexto das
aliangas estratégicas.

E estabelecido um cronograma de trabalho
entre a empresa e seus parceiros para que se
possam sincronizar as decisdes e acompanhar
0s resultados a partir de reunides.

Atividades de coordenacdo de cada alianca estratégica
firmada para o desenvolvimento de novos produtos.

Internet, Skype, e-mail e reunides.

Atividades de coordenacédo do portfélio de aliancas
estratégicas firmadas para o desenvolvimento de novos
produtos.

Ainda ndo h4 um portfélio de aliancas.

Mecanismos de troca de conhecimento entre a empresa e
seus parceiros externos para o desenvolvimento de novos
produtos.

Ha diversas formas, foi citado um caso
(Embrapa) em que uma apresentacdo gerou
um contato para o desenvolvimento de um
novo produto.

Mecanismos de disseminag&o entre as areas da empresa
dos conhecimentos adquiridos a partir de aliangas
estratégicas de desenvolvimento de novos produtos.

Reunides internas.

Projetos de inovacdo de produto gerados a partir dos
conhecimentos adquiridos nas aliangas estratégicas.

Foi citado o caso de biosensores que gerou
outras oportunidades de projetos inovadores.

Competéncias geradas a partir das aliangas estratégicas
de desenvolvimento de novos produtos.

Reutilizac@o de conhecimentos absorvidos nas
aliancas estratégicas em outras plataformas de
desenvolvimento.

Mecanismos de resolugdo de conflitos de interesses em
aliangas estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos.

Os conflitos que surgiram foram somente 0s
de rotina técnica e comercial.

Contribuicdes da préatica continuada (experiéncia) no
estabelecimento de aliangas estratégicas de novos
produtos.

Os acertos e erros fortalecem o aprendizado,
capacitando a empresa e seus parceiros no que
tange a gestdo das futuras aliancas.

Modelo de negécios fundamentado em parcerias externas
para inovacéo.

E fundamental para os negdcios da empresa e
seus parceiros a unido de forcas, dado que a
dindmica do mercado de biotecnologia depende
de associacfes e complementacdes.

Figura 7. Sintese da capacidade relacional na empresa Rheabiotech.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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6. Concluséao e Consideracoes Finais

A questdo central de pesquisa do estudo, bem como os objetivos e perguntas de pesquisa

decorrentes, ativeram-se a analisar como a capacidade relacional pode contribuir para a geragao de

inovagdes em EBTS, sendo assim, a conclusdo foi de que a capacidade relacional desempenha um

papel fundamental para a agregacdo de valor ao modelo de negdcios fundamentado em aliancas

estratégicas contratuais. Sendo assim, foi possivel sintetizar na figura 8 as propriedades descritoras da

capacidade relacional que estimularam e sistematizaram a geragdo de inovagOes nas EBTS

investigadas.

Propriedades
descritoras da
capacidade
relacional

Evidéncias obtidas no campo

Biotika

Gentros

Itatijuca

Rheabiotech

(L)* A prospecgdo de
oportunidades
tecnoldgicas e
mercadoldgicas
(McGrath, 2008;
Schilke & Goerzen,
2010)

Prospeccéo se da
nos ambitos
nacional e
internacional.

Prospeccéo se da
nos ambitos
nacional e
internacional.

Prospeccéo se da no
setor como um todo
em nivel nacional.

Prospeccéo se da
nos ambitos
nacional e
internacional.

2*A
fundamentacéo de

Objetivo
fundamental é
atender as
demandas por
insumos e

Obijetivo
fundamental é o
desenvolvimento de

Obijetivo
fundamental é o
fornecimento de

Depende das
competéncias de
cada parceiro e das
suas respectivas

objetivos estratégicos - - solucdes
. ~ servigos técnicos | produtos e s demandas por
para inovagao e r tecnoldgicas N
. especializados ja | processos solucBes
(Schilke & Goerzen, P : baseadas em - o
sinalizadas pelos | tecnologicamente ; . imunoquimicas de
2010) . . biotecnologia e .
parceiros. inovadores. e pesquisa e de
. quimica verde. A
tecnoldgicos e diagnastico.
comerciais.
No P&D interno
Kk iari = 0, ‘ y
(3)_ A priorizagéo 15% do O que se fatura é 10% do faturamento utlllza_se a
de investimentosem | faturamento da quase que na x modalidade de
. N . da empresa sao x
P&D interno e empresa so totalidade . subvencdo em
. . L destinados ao P&D .
colaborativo (em destinados ao direcionado ao P&D interno projetos aprovados
ICTs) P&D interno. interno. ' pela Fapesp ou
Finep.
30% do faturamento
S 0% do da empresa séo
*k
(4). A priorizacao faturamento da 0% do faturamento | destinados as ICTs 0% do faturamento
de investimentos em . q ) q ’
P&D colaborativo empresa é aempresa é parao aempresa é
destinado as destinado as ICTs. desenvolvimento destinado as ICTs.
(em ICTs) .
ICT.) colaborativo de
novos produtos.
Todos 0s Todos 0s Todos 0s Todos 0s
(5)** A alocacdo de profissionais que | profissionais que profissionais que profissionais que
recursos humanos atuam no atuam no atuam no atuam no
qualificados para desenvolvimento | desenvolvimento de | desenvolvimento de | desenvolvimento de
geracdo de inovacao | de novos novos produtos s&o | novos produtos sdo | novos produtos sao
produtos sdo titulados, sendo trés | titulados, sendo 10 titulados, sendo dois
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titulados, sendo
um graduado e

graduados e dois
com mestrado e/ou

graduados e sete
com mestrado e/ou

graduados e dois
com mestrado e/ou

trés com doutorado. doutorado. doutorado.

mestrado e/ou

doutorado.

Plataforma

tecnoldgica

Webinar, rede de Rede_ de

representacies relacionamento dos
(6)* A prospeccio coﬁJnerciais?e gestores e uma Plataforma Participa de feiras e
ativa ds parpceilgfos contatos plataforma virtual tecnoldgica (Itec) € | eventos na area, mas

externos (McGrath,
2008)

profissionais e
académicos dos
gestores sao
fundamentais na
prospeccao de
parceiros.

chamada Research
Gate sdo
fundamentais na
prospeccao de
parceiros.

fundamental na
prospeccao de
parceiros.

trabalha
principalmente por
demanda.

(7)* A formalizacéo
de aliancas
estratégicas
contratuais
(McGrath, 2008;
Schilke & Goerzen,
2010; Alves, 2015)

Estabelecimento
de acordos de
confidencialidade
e contratos.

Estabelecimento de
acordos de
confidencialidade e
contratos.

Estabelecimento de
acordos de
confidencialidade e
contratos.

Estabelecimento de
acordos de
confidencialidade,
contratos e acordos
comerciais.

Envolvimento
sistematizado da

(8)* A sistematizacdo | diretoria de
dgs‘ig(l;lpe para ggsr?(r)]\\//:))sl‘wmento Centralizada na Centralizada na dciergttg?:;zsga na
gom artilhada das rodutos e diretoria de diretoria de desenvolvimento de
alianpgas (Schilke & ﬁegécios da desenvolvimento de | desenvolvimento de novos produtos e
Goerzen, 2010; Alves, | diretoria produtos e negocios. | - produtos e negocios. mercados.
2015) comercial e das

equipes de

vendas.

Os

(9)* A disseminacéo
dos conhecimentos
entre as areas da
empresa (McGrath,
2008; Schilke &
Goerzen, 2010; Alves,
2015)

conhecimentos
adquiridos séo
disseminados em
reunides internas
a cada dois
meses e sao
armazenados
eletronicamente.

Os conhecimentos
adquiridos séo
disseminados em
reunides internas.

Reunides internas
com as defini¢tes
de
responsabilidades e
prazos para os
entregaveis
registrados em atas.

Os conhecimentos
adquiridos séo
disseminados em
reunides internas.

(10)* A coordenacéo
compartilhada da
carteira de alianca
(Schilke & Goerzen,
2010; Alves, 2015)

Coordenagdo da
carteira de
aliangas esté
centrada na
diretoria de
desenvolvimento
de novos
produtos que
considera apenas
0 cronograma de
trabalho da

Né&o sdo realizadas
pela empresa
atividades de
coordenagdo da
carteira de aliangas.

Coordenacdo da
carteira de aliangas
esta centrada na
diretoria de
desenvolvimento de
produtos e negocios.

Ainda ndo ha um
portfolio de aliangas.
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equipe técnica
interna.

(11)** A reutilizagdo
de conhecimentos

Conhecimentos
adquiridos de
aliancas
anteriores foram
reutilizados em

Conhecimentos
adquiridos de
aliangas anteriores

Conhecimentos
adquiridos de
aliancas anteriores
foram reutilizados

Conhecimentos
adquiridos de
aliancas anteriores
sobre biossensores

sincronizacao
compartilhada das
decisbes de inovacéo

diretorias de
desenvolvimento
de novos
produtos,
comercial e
equipe técnica.

realizadas para
acompanhar o
andamento ou
decidir quanto ao
redirecionamento
das atividades de
desenvolvimento.

formalizadas e
registradas em atas
para facilitar que os
colaboradores
internos possam
acompanhar as
Gltimas decisdes.

. ~ projetos de foram reutilizados . o
para inovacdes ; : em projetos de foram reutilizados
desenvolvimento | em projetos de ! .
subsequentes . desenvolvimento em projetos de
de novos desenvolvimento de o .
; com a tematica desenvolvimento
produtos com a vacinas.
papel e celulose. recentes.
Embrapaea
Fiocruz.
Reunides semanais . . .
. - . . Sincronizagdo das Estabelecimento de
Sincronizacéo Ou quinzenais s .
VD decisBes se dad a um cronograma de
das decisdes é envolvendo a ; »
. partir de reunides trabalho entre a
interna, empresa e seus . .
- o internas semanais empresa e seus
(12)** A envolvendo as parceiros séo

parceiros para que
se possam
sincronizar as
decisoes e
acompanhar o0s
resultados a partir de
reunioes.

(13)** A adocao de
modelo de negécios
fundamentado em
inovacdo aberta e
colaborativa

Modelo de
negocio da
empresa é
sustentado pela
aquisicao
continua de
novos
conhecimentos.

Utilizacdo de
parcerias externas
para busca de
competéncias

tecnoldgicas e para

padronizacéo de
protocolos de
pesquisa.

Mostrou-se
fundamental para o
modelo de negdcio
da empresa que é
baseado na
popularizacdo e
divulgacéo aberta
da tecnologia
desenvolvida.

E fundamental para
0s hegocios da
empresa e seus
parceiros a unido de
forcas, dado que a
dindmica do
mercado de
biotecnologia
depende de
associacdes e
complementacéo.

(14)* A pratica
continuada
(experiéncia) em
aliangas estratégicas
para geracao de
inovagdes (McGrath,
2008; Schilke &
Goerzen, 2010)

Aperfeicoamento
das rotinas de
trabalho e dos
processos
organizacionais
que envolvem a
gestdo das
aliancas
estratégicas de
novos produtos.

Capacita a empresa

a se relacionar
melhor com os
parceiros.

Fornece
conhecimentos
novos e gera
competéncias para 0
estabelecimento de
novas parcerias.

Os acertos e erros
fortalecem o
aprendizado,
capacitando a
empresa e Seus
parceiros no que
tange a gestdo das
futuras aliangas.

Figura 8. Propriedades descritoras da capacidade relacional que estimularam e sistematizaram a
geracéo de inovagdes nas EBTSs investigadas.

Legenda: *Propriedades descritores da capacidade relacional previstas nos modelos tedricos de Schilke e Goerzen
(2010), McGrath (2008) e Alves (2015); ** Propriedades descritores da capacidade relacional que emergiram do campo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Vale acrescentar que as empresas pesquisadas tém uma atuagéo intensa na busca e prospeccao

de novas oportunidades para geracao de inovagdes com o objetivo de trazer recursos complementares

para dentro da propria empresa.
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Percebeu-se, também, uma proximidade significativa nas atividades que envolvem o
planejamento estratégico e a geracao de inovagdes. Observou-se que essas atividades se desenvolvem
quase que simultaneamente nas empresas pesquisadas.

As EBTSs investigadas possuem uma estrutura enxuta, desse modo, a diretoria de pesquisa e
desenvolvimento se mostrou central a estruturacdo, tanto das praticas operacionais, quanto das
préticas de gestdo das aliangas estratégicas contratuais estabelecidas para a geracao de inovaces.

Vale ressaltar que a inovacdo é um fator chave para as empresas de biotecnologia manterem-
se competitivas, conforme verificado nos resultados empiricos obtidos a partir desta pesquisa, pois
estas empresas estdo permanentemente transformando o conhecimento cientifico em novas
tecnologias que serdo posteriormente aplicadas em novos produtos e servigos inovativos.

Como se trata ainda de um campo em que a ciéncia € multidisciplinar, essas empresas
trabalnam em um sistema aberto, buscando por parceiros que possam oferecer recursos
complementares, seja no campo cientifico ou tecnolégico.

Neste cenario, o setor de biotecnologia torna-se um ambiente fértil para que as EBTs se
mantenham em constante relacionamento. Logo, a forma como essas empresas promovem a interagéo
organizacional é fundamental para a geracdo de inovagdes.

Como este trabalho possui a limitacdo de ndo oferecer evidéncias generalizaveis a uma amostra
representativa de EBTs de biotecnologia brasileiras, é notoria a relevancia de se pensar em pesquisa
quantitativas futuras a respeito da influéncia da capacidade relacional sobre o desempenho inovador
das EBTSs que estabelecem aliancas com parceiros comerciais e tecnol6gicos.
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