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Havendo compreensdo do problema,
temos o desaparecimento do problema e ndo uma solugdo do problema.

- Krishnamurti

Devo ensinar-lhe, Tzu-lu, no que consiste o conhecimento?
Quando vocé sabe alguma coisa, reconhecer que sabe;

e, quando vocé ndo sabe alguma coisa,

reconhecer que ndo sabe.

Isso é conhecimento.

- Conftcio

Dedico este trabalho aos meus pais.
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RESUMO

O objetivo deste trabalho é contribuir para o entendimento do processo de inovacdo
tecnoldgica nas empresas brasileiras de biotecnologia. Para isso, procurou-se: identificar os
fatores mais criticos ao processo de inovacdo das empresas do setor; analisar a dinamica do
setor e a contribuicao das universidades e incubadoras para o processo de inovagao e; avaliar
como esses elementos afetam o processo de gestdo da inovacdo tecnoldgica dentro e fora da
organizacdo. Este estudo exploratério de natureza qualitativa baseou-se na metodologia de
estudo de casos multiplos e para interpretagdao dos resultados foi utilizada a técnica da andlise
de contetido, bem como com a andlise de dados secundarios. O estudo indicou que entre os
muitos obstidculos a inovagdo, o acesso ao financiamento € o mais critico. As parcerias,
apontadas como uma alternativa para esse e outros problemas por proporcionar a redu¢do do
investimento e do risco e o acesso a mao-de-obra qualificada, equipamentos e laboratérios
sofisticados, tém sido prejudicadas em fung¢do de uma série de fatores institucionais e
regulatérios — a comecar pela falta de leis e de regras claras relativas a propriedade
intelectual. Somando-se a isso uma incipiente cultura colaborativa entre empresas. Os
resultados do estudo indicam que as empresas de biotecnologia brasileiras buscam compensar
essas barreiras conferindo agilidade aos seus processos internos, criando estruturas
organizacionais flexiveis e um ambiente organizacional favordvel a inovagdo, que &
internalizada, como prética, de maneira ticita. O processo de gestdo da inovagdo ocorre de
maneira informal e pouco sistematizada. Por fim, os resultados mostram que o processo de
inovacdo nas empresas brasileiras de biotecnologia beneficia-se de uma postura pré-ativa

adotada por elas de gerenciar e aprender com as adversidades.

Palavras-chave: Processo de Inovacdo; Biotecnologia; Cooperacao Universidade-Empresa;

Gestao de Inovagdo



ABSTRACT

The goal of this study is to contribute to the understanding of the technological innovation
process in Brazilian biotechnology firms. To achieve that, the study sought to: identify the
most critical factors to the innovation process of the firms in this sector; analyze the sector’s
dynamics and the contribution of universities and incubators to the innovation process and;
evaluate how these elements affect the management process on technological innovation
inside and outside the boundaries of the organization. This exploratory study with qualitative
approach was based on multiple case study methodology and the results were interpreted
using content analysis technique, as well as the analysis of secondary data. The study
indicated that among the many obstacles to innovation, access to financial assets is the most
critical. Partnerships, pointed as an alternative to this and other problems by reducing
investments and risks and by providing access to qualified workforce, equipments and
sophisticated laboratories, have been hindered by a series of institutional and regulatory
factors — starting by the lack of clear laws and rules regarding intellectual property. On top of
this there is still an incipient collaborative culture among firms. The results of the study show
that Brazilian biotechnology firms try to compensate theses obstacles by providing agility to
its internal processes, creating flexible organizational structures and an organizational
environment favorable to innovation, which is internalized as practice in a tacit way. The
management of innovation happens in an informal and little systematic way. Finally, the
results show that the process of innovation in Brazilian biotechnology firms takes advantage

of a pro-active attitude of managing and learning with the adversities adopted by these firms.

Keywords: Innovation Process; Biotechnology, University-Firm Collaboration, Innovation

Management
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1 INTRODUCAO

Por mais de 30 anos a indudstria da biotecnologia tem sido palco de um importante
experimento: a fusdo de dois universos, o da ciéncia e o empresarial. Talvez em nenhuma
outra industria esses universos estejam tdo profundamente interligados. Ao longo do século
passado, a ciéncia desempenhou um papel critico em uma série de industrias — por exemplo,
de softwares, de semicondutores e de materiais avancados — entretanto em todas essas, seu
papel era de ser mais uma ferramenta, um input, ou mesmo um fundamento para criacao de
produtos e servicos do que um empreendimento em si. Apds a concep¢do da biotecnologia,
esse papel altera-se: a ciéncia passa a ser vista como um empreendimento. Tal fato tornou-se
realidade em 1976, quando a Genentech, a primeira empresa de biotecnologia, foi fundada, e

permanece assim até hoje (PISANO, 2006a; SILVEIRA e FONSECA, 2005).

Antes do surgimento da biotecnologia, a ci€ncia e a atividade empresarial ocorriam, em
grande medida, em esferas separadas. A pesquisa feita para ampliar o conhecimento cientifico
basico era feita, sobretudo, por universidades, laboratérios publicos e institutos sem fins
lucrativos. Comercializar a ciéncia basica — ou seja, utilizd-la a fim de se criarem produtos e
servicos, extraindo valor do conhecimento, era fun¢do de empreendimentos com fins
lucrativos. Embora algumas empresas — nos Estados Unidos, a AT&T, IBM, Xerox e a GE, e
no Brasil, a Embraer, a Embrapa e a Petrobras - tenham realizado pesquisas notdveis, sao

excegoes.

A tentativa de se fundirem essas diferentes esferas, contemplando as necessidades de ambas,
deu origem a desafios significativos que tém direcionado o setor de biotecnologia, cuja
atividade principal € o desenvolvimento de inovagdes, a buscar novos arranjos
organizacionais e institucionais necessarios para a criacdo de um ambiente propicio para o seu
desenvolvimento, tais como: politicas publicas de fomento, financiamento governamental de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), estimulo ao investimento privado, fortalecimento das
relacdes entre universidades e empresas, disponibilidade de capital de risco, fortalecimento

das politicas de apoio e formagao de recursos humanos (SILVEIRA et al.,2004).

Existe consenso, porém, de que o nivel atual de desenvolvimento da biotecnologia, em ambito
internacional ainda esta muito aquém dos progndsticos feitos sobre seu potencial de ruptura e
reestruturacdo industrial nas décadas de 70 e 80 (MCT, 1993). Esse fato, aliado ao dinamismo
do contexto econdmico empresarial contemporaneo, que impde aumentos da pressdo exercida

pelas forcas do mercado quanto a geracdo de resultados ante a escassez de recursos, da



incerteza, do ritmo e dos custos do progresso tecnoldgico e da freqiiéncia de aplicacdao da
ciéncia ao processo produtivo de bens e servigcos, induz as empresas de biotecnologia a
evitarem o empréstimo indiscriminado de praticas, modelos e arranjos que t€ém funcionado
bem em outras industrias, incluindo as inddstrias de alta tecnologia como a de software, € a se

estruturarem de maneiras distintas (PISANO, 2006b).

Nesse contexto, o éxito empresarial depende da capacidade da empresa de inovar
tecnologicamente, colocando novos produtos no mercado, a um custo-beneficio e qualidade
melhores e a uma velocidade maior do que seus concorrentes (ANDREASSI, 1999). Em
resposta a necessidade de maior foco na questdo da inovagdo, a OECD - Organization for
Economic Cooperation and Development, langou, em 1992, o Manual Oslo — principal fonte
internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras na industria.
Logo no seu pardgrafo de introdu¢do, o Manual, em sua terceira edi¢do, expde a problematica
da seguinte forma:

Aceita-se amplamente que a inovacdo seja central para o crescimento do produto e

da produtividade. Entretanto, embora nosso entendimento sobre as atividades de

inovacdo e de seu impacto econdmico tenha aumentado muito desde a primeira
edicao do Manual, ele ainda é deficiente (OECD, 2005, p. 15).

Essas tecnologias emergentes estdo criando e reestruturando inddstrias em um ritmo sem
precedentes, tornando obsoletas préticas tradicionais e criando uma necessidade para novas e
melhores préticas, competéncias essenciais e estratégias competitivas (DAY et al., 2003). Por
tudo isso, o campo da biotecnologia prové uma rica oportunidade — um laboratério, alguns

poderiam dizer — para essa andlise do processo de inovagao.

O presente estudo, de cardter exploratdrio, visa contribuir com a ciéncia da administracao no
entendimento do processo de inovag@o nas empresas brasileiras desse setor, que conta com o

potencial de reconfigurar a economia mundial (OECD, 1997).

Assim sendo, este capitulo apresenta a problematica central em torno da qual se desenvolve
esse estudo. Para tanto, estabelecem-se a questdo de pesquisa que norteia este estudo, os
objetivos que dela decorrem e as justificativas tedricas e praticas para a sua realizacdo. Ao

final, apresenta-se uma secao que especifica, resumidamente, a estrutura geral do trabalho.
1 Definicoes e Ambientacio do Problema

O termo ‘“biotecnologia” ndo surgiu na esfera cientifica; foi criado em Wall Street para

expressar um conjunto de conhecimentos, técnicas e ferramentas que podem ser usadas para



gerar produtos uteis ou avancados experimentos cientificos. Atualmente, existem muitas
defini¢des do termo, mas para o proposito deste trabalho serd adotada a definicao dada pelo
Ministério do Meio Ambiente do Brasil, que informa que biotecnologia € "qualquer aplica¢do
tecnoldgica que utilize sistemas bioldgicos, organismos vivos, ou seus derivados, para
fabricar ou modificar produtos ou processos para utilizacdo especifica” (SILVEIRA e

FONSECA, 2005; MMA, 2000).

Por serem tecnologias aplicdveis em diversos setores e cadeias industriais, seria incorreto, a
rigor, falar em biotecnologia como um setor ou uma industria especifica (OECD, 1999b).
Contudo, serd utilizado neste trabalho o termo Indistria ou Setor de Biotecnologia para se
referir ao conjunto de empresas que utilizam, em escala industrial e empresarial, essas
variadas tecnologias para a geracdo de produtos e servicos em diversos segmentos de
mercado: saide humana, sadde animal, agricultura, meio ambiente, bioenergia e insumos

(BIOMINAS, 2007).

A industria de biotecnologia enquadra-se tipicamente na categoria “emergente”, na andlise
estrutural realizada por Porter (1986), que descreve o cendrio de nascimento industrial como

um estagio tecnologico e competitivo de fluidez, incerteza e oportunidades.

A biotecnologia por sua vez, também tem sido reconhecida como uma das “tecnologias-
capacitadoras” para o século XXI, devido as suas caracteristicas de inovagao radical, impacto
atual e potencial frente a problemas globais (doencas, nutricio e poluicdo ambiental) e a
promessa de desenvolvimento industrial sustentdvel (BULL et al., 1998). Nela, assim como
em qualquer outra drea da fronteira do conhecimento, o processo de inovagdo tende a se
tornar complexo, visto que a pesquisa basica, o desenvolvimento de produto, assim como a
producdo e a distribuicdo de um produto comercial podem incluir diversos atores: diferentes
tipos de empresas, centros de pesquisa, universidades, institui¢des financeiras, O6rgaos
reguladores, governos, sistemas de sadde, consumidores, entre outros. Nas palavras de
Orsenigo (1989): “Grandes e pequenas empresas, universidades, agéncias publicas
estabelecidas em uma variedade de complexas relagcoes, envoltas com cooperagcdo e
competicdo ditadas por formas contratuais e hierdrquicas de interagdo” (ORSENIGO, 1989,

p.3, tradugdo nossa).

Dentro das institui¢cdes governamentais, destacam-se dois tipos fundamentais de regulacdo: as
leis que garantem a apropriacdo dos beneficios da inovacao (leis de propriedade intelectual), e
a leis relacionadas com possiveis efeitos danosos da tecnologia, como riscos a saude e ao

meio ambiente. Zarrilli (2000 apud SILVEIRA e BORGES, 2004) divide os riscos associados



a biotecnologia em dois grupos: os riscos inerentes a tecnologia e os que transcendem a
natureza tecnoldgica. No primeiro grupo estdo os possiveis efeitos maléficos da biotecnologia
sobre o meio ambiente, saide humana e animal. No segundo, estdo os possiveis efeitos
econOmicos, sociais e culturais. Em relacdo ao primeiro grupo, a regulacdo é crucial tanto

para os agentes envolvidos no processo de inovagdo quanto para a sociedade como um todo.

Além da reconhecida importancia das instituicdes governamentais no desenvolvimento da
biotecnologia, as institui¢des informais também nao devem ser desprezadas, haja vista, em
alguns casos, elas se tornarem os principais obstaculos a sua difusdo. A resisténcia de diversos
setores da sociedade — politicos, religiosos, pequenos agricultores, agentes de satide e os
proprios consumidores finais — as novas técnicas de producdo de alimentos e de
medicamentos, por exemplo, origina-se em fatores considerados institui¢des informais:

habitos, rotinas, costumes, tradi¢io etc.

Logo, a biotecnologia é notadamente marcada pela ambigiiidade: o fato de que para um
mesmo fendmeno co-existem visdes conflitantes que ndo podem ser eliminadas, visto que sua
razao esta na natureza do objeto em foco. O caso da biotecnologia agricola, que por um lado
permite aumentar a produtividade da agricultura, e por outro pode causar impactos negativos
sobre a biodiversidade, exemplifica bem a dificuldade em se conciliarem interesses, dada a
elevada incerteza que cerca a avaliagdao dos impactos futuros da atividade (SILVEIRA et al.,

2004).

Nesse cendrio de turbuléncia e complexidade, a Pequena Empresa de Base Tecnoldgica
(PEBT) aparenta assumir papel de protagonista para o desenvolvimento, competitividade e
dinamismo da industria, pois sob tais circunstancias detém maior habilidade para mobilizar e
explorar o novo conhecimento. O surgimento dessas pequenas novas empresas de
biotecnologia, a partir do final dos anos 70, nos Estados Unidos, cujo objetivo era explorar o
potencial tecnoldgico e mercadoldgico dos avangos no conhecimento cientifico, aproveitando-
se de um sistema de capital de risco pré-existente no pais, foi justamente o fendmeno mais
marcante quanto as estratégias empresariais relacionadas a biotecnologia (ALLANDOTTIR et

al.,2001; MCT, 1993).

No Brasil, o desenvolvimento da industria brasileira de biotecnologia trilhou trajetéria
diferente das destes paises. Seu modelo econdmico de substituicio das importagdes, que
vigorou por décadas, concebeu uma indistria pouco dindmica em relacdo a geracdo e a
incorporagdo de progresso técnico, em virtude do isolamento quanto a competitividade

N

externa, a rentabilidade obtida e ao acesso relativamente facil a tecnologias importadas



(ANPEI, 2004). Como decorréncia, até hoje ainda se sentem os efeitos do atraso no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico em diversos setores da economia brasileira, apesar
de haver o desenvolvimento e utilizacdo de tecnologias avancadas em algumas dreas do

conhecimento.

Atualmente a biotecnologia integra a base produtiva de diversos setores da economia
brasileira, com um mercado para produtos biotecnoldgicos que atinge aproximadamente 3%
do PIB nacional. Estudo realizado em 2007 pela Fundacao Biominas identificou a existéncia
de 181 empresas de biociéncias, das quais 71 formam o conjunto de empresas de

biotecnologia, distribuidas em 7 setores (BIOMINAS, 2007).

Para o progresso recente da biotecnologia no Brasil foi crucial a iniciativa do Setor Publico,
que tem se destacado como o principal agente na sua promog¢do. Além dos investimentos na
formacdo de recursos humanos, através das universidades publicas e das pesquisas produzidas
em instituicdes como Embrapa e Fiocruz, o Estado tem-se destacado nos ultimos anos pelas
politicas de fomento com a criacdo de programas e fundos de financiamento e de leis
especificas, tais como as relacionadas a biosseguranca e aos direitos de propriedade

intelectual (ASSAD, 2001).

No entanto, a biotecnologia, tanto no exterior quanto no Brasil, ainda ndo cumpriu sua
promessa, devido a serem localizados os impactos econdmicos de seus produtos e existirem
gargalos criticos de natureza técnico-cientifica e mercadolédgica para a efetiva transformacgdo
das potencialidades em produtos industriais comercializaveis (MCT,1993). Para as empresas,
sao grandes os desafios enfrentados internamente, pois a gestdo de uma tecnologia emergente
requer um conjunto de habilidades, de estruturas e de estratégias diferentes daquelas

necessdrias a gestdo das tecnologias existentes.

No que tange ao contexto nacional, Kannebley er al. (2004), em um elaborado e extenso
esfor¢o realizado para caracterizar as empresas inovadoras industriais brasileiras, com base
nas informagdes da PINTEC-2000 (Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnoldgica — 2000),
concluiram que no agregado de 72 mil empresas brasileiras com 10 ou mais empregados, as
empresas nao-inovadoras podem ser ‘“estilizadas” como micro ou pequenas, de capital

nacional, ndo-exportadoras e independentes de grupos empresariais.

Na mesma dire¢do, mapeamentos realizados em 2001 e 2007 pela Fundagdao Biominas na
industria brasileira de biotecnologia apontaram que 75% das empresas nacionais desse ramo

poderiam ser enquadradas na categoria de micro e pequena empresa (BIOMINAS, 2007), e



em 2001, apenas 28% realizavam exportacdes, € somente uma pequena porcentagem das
empresas (6%) foi capitalizada por investidores venture, com um total de 8 investidores
institucionais privados (BIOMINAS, 2001). Esse quadro leva a crer que a critica feita por

Drucker (1986) antes do boom da internet, pelo menos para o Brasil continua ainda atual:

Muitas, se ndo a maioria, das empresas de alta tecnologia, ainda sdo administradas
ou mais precisamente, "mal administradas" a maneira de [Thomas] Edison. A maior
parte do Vale do Silicio, mas também a maior parte das companhias de alta
tecnologia biolégica, ainda sdo inventores e nio inovadores, ainda especuladores e
ndo empreendedores. Talvez isso também venha a explicar por que as empresas de
alta tecnologia até agora se enquadram na previsdo de Kondratieff e ndo geram
empregos suficientes para fazer a economia crescer de novo (DRUCKER, 1986,

p.18).

1.2 Formulacao do Problema

A partir da dicotomia presente entre a percep¢ao de vantagem competitiva inerente no setor
brasileiro de biotecnologia e os desafios impostos por sua condi¢cdo socio-econdmica
desfavordvel, o objetivo geral do estudo € contribuir para o entendimento da questdo: Como
se Desenvolve o Processo de Inovacao Tecnolégica nas Empresas Brasileiras de

Biotecnologia?

O conjunto das perguntas abaixo relacionadas auxiliard a compreensao do problema acima

descrito.

* Quais sao os principais determinantes da inovaciao especificos do setor de

biotecnologia?

* Como a relacio entre empresas de biotecnologia, universidades e incubadoras

contribui para o processo de inovacao?
* Como ocorre a gestao da inovacao tecnolégica nas empresas de biotecnologia?

A andlise dessas questdes visa aprofundar o conhecimento acerca da operacionalizacdo dos
processos de inovagao existentes ou nao nas empresas do setor, na perspectiva da dire¢ao da

empresa, contribuindo assim para o avanco do conhecimento no campo.
1.3  Justificativas do Estudo

Devido a inovagdo ser um dos temas mais importantes e complexos enfrentados pelas empresas

e organizacdes no momento atual e a biotecnologia ser apontada como uma grande promessa



para o desenvolvimento econdmico nacional, ressaltando a importancia de estudos nessa érea,

o presente trabalho busca justificativa nos seguintes argumentos:
a) A relativa caréncia de estudos sobre o tema no Brasil;

b) A gestao dos processos de inovacao ainda é uma atividade pouco compreendida,

embora seja essencial para garantir resultados de esforcos inovativos.

A seguir, serdo explorados os argumentos, a fim de esclarecé-los e justificd-los.

* A relativa caréncia de estudos sobre o tema no Brasil

H4, atualmente, uma grande e crescente literatura internacional tratando de aspectos
econOmicos da inovag@o biotecnoldgica, entretanto, como seria de se esperar, esses estudos
concentram-se nos Estados Unidos, na Europa e na Asia. A seguir, apresenta-se um quadro

com alguns autores reconhecidos da drea e seus trabalhos mais relevantes sobre o tema:



Quadro 1.1. Relacdo de Autores e Obras Internacionais sobre Inovacao em Biotecnologia

N° de
Autores Obras Citacoes no
Google
Scholar
Network Dynamics and Field Evolution: The Growth of Inter- 296
organizational Collaboration in Life Sciences (2005)
The Spatial Clustering of Science and Capital (2002) 149
A Comparison of U.S. and European University-Industry Relations in 167
POWELL, W. W., the Life Sciences (2002)
KOPUT,K. W., Learning From Collaboration. Knowledge and Networks in the 481
SMITH-DOERR, L., Biotechnology and Pharmaceutical Industries (1998)
OWEN-SMITH, J.
Universities and the Market for IP in the Life Sciences (1998) 470
Inter-Organizational Collaboration in the Biotechnology Industry 208
(1996)
Interorganizational Collaboration and the Locus of Innovation: 2343
Networks of Learning in Biotechnology (1996)
Commercializing Knowledge: University Science, Knowledge 244
Capture, and Firm Performance in Biotechnology (2002)
Capturing Technological Opportunity Via Japan's Star Scientists: 103
Evidence from Japanese Firms' Biotech Patents and Products (2001)
ZUCKER, L. G.,
DARBY, M. R., Intellectual Human Capital and the Birth of U.S. Biotechnology 957
ARMSTRONG, J. Enterprises (1998)
Star Scientists and Institutional Transformation: Patterns of Invention 236
and Innovation in the Formation of the Biotechnology Industry (1996)
Collaboration Structure and Information Dilemmas in Biotechnology: 144
Organizational Boundaries as Trust Production (1996)
The Economics of Biotechnology (2006) 64
McKELVEY, M., Innovation and Market Structure in the Dynamics of the
ORSENIGO, L. Pharmaceutical Industry and Biotechnology: Towards a History- 91
MALERBA, F. Friendly Model (2002)
The Emergence of Biotechnology (1989) 137
Science Business: The Promise, the Reality, and the Future of Biotech 38
(2006)
PISANO, G., Can Science Be a Business? (2006) 48
TEECE, D., . . . .
SHAN. W The Governance of Innovation: Vertical Integration and Collaborative 255
T Arrangements in the Biotechnology Industry (1991)
Joint Ventures and Collaboration in the Biotechnology Industry 95

(1988)

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nesses estudos, nota-se certa convergéncia para a questao da colaboracdo interorganizacional

e seu impacto no desenvolvimento do campo da biotecnologia. O trabalho de Powell et al.



(1996) € provavelmente o mais relevante estudo sobre o assunto. Os autores argumentam que
quando se constrdi o avanco tecnolégico numa base de conhecimentos existentes, as empresas
conseguem explorar melhor seu potencial e colher mais beneficios. Porém, quando a nova
tecnologia cria uma descontinuidade daquilo que era predominante até entdo (caso da
biotecnologia em relacdo a indistria farmacé€utica), empresas que antes dominavam véem
suas vantagens competitivas desaparecer, o que acaba muitas vezes provocando o surgimento
de novas préticas organizacionais. O estudo identifica a contribui¢do das atividades

colaborativas para a exploracdo das oportunidades geradas e para o aprendizado

organizacional.

Em outro estudo mais recente, Powell et. al. (2005) demonstram como a estrutura
descentralizada do campo € resultado da evolucdo institucional e da dinamica de rede do
setor, e concluem que a importancia da diversidade aumenta com o passar do tempo. Também
indicam que, atualmente, ndo € o dinheiro nem o poder de mercado, nem mesmo a forca das
novas idéias que dominam o setor: sdo as organizagdes que contam com um portfolio
diversificado de bons colaboradores, que estdo em posi¢des centrais para definir o caminho da

evolucdo do campo.

Contudo, Pisano (2006a e 2006b) aponta que essa natureza fragmentada da 4rea, repleta de
entidades pequenas e especializadas em disciplinas dispersas, por um lado é um modelo
potencialmente 1til para gestdo e premiacdo do risco, mas por outro cria ilhas de
especializacdo que impedem a integracdo do conhecimento. Além disso, salienta que o
mercado de propriedade intelectual no setor, que permite a uma empresa reter os direitos ao
conhecimento cientifico bdsico, limita o ndmero de cientistas capazes de fazer esse

conhecimento avancar por meio de tentativa e de erro.

Ja o estudo de Owen-Smith et al. (2002) revela a importancia de se reconhecer as diferencas
culturais e institucionais do contexto de cada localidade. O simples “espelhamento” de
politicas e arranjos organizacionais pode levar mesmo nagdes avancadas como as da Europa a
verem mal guiados seus esforcos para alcancar o nivel de desenvolvimento tecnoldgico dos

Estados Unidos no setor.

Essa constatac@o vale para o Brasil até com mais intensidade. No caso brasileiro, pelo fato do
processo de emergéncia e construcdo social do campo organizacional da biotecnologia ser
ainda mais recente (25% das empresas foram fundadas a partir de 2005 e 50% fundadas a
partir de 2002), o padrao de competi¢ao de sua bioindustria ainda ndo estd completamente

estruturado como ocorre em outros paises e outras induistrias (BIOMINAS, 2007). Por essa
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razdo, o campo de pesquisa em biotecnologia no Brasil também é muito novo. Uma busca

realizada pelo autor nas principais revistas nacionais de administracio e em todos os

encontros da Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo

(ANPAD) revelou que nos estudos de inovagao brasileiros recentes sdo poucos os trabalhos

empiricos voltados as empresas intensivas em conhecimentos e menos ainda os voltados para

setores em estdgio de formagdo, como o de biotecnologia. O quadro a seguir lista todos os

artigos relacionados a biotecnologia apresentados anualmente nos encontros da ANPAD —

EnANPAD e apenas para efeito de comparacao contabiliza o total de artigos apresentados na

area de Gestao de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

Quadro 1.2. Relacao de Artigos Apresentados nos Encontros da ANPAD — EnANPAD (2001 - 2008)

Artigos Relacionados a Biotecnologia Total de Artigos
Ano na Area de
Autor Obra Gestao de C, T&I
1997 - - 17
CUNHA, N. C.V. Modelo de Interagdo Universidade-Empresa no Centro
1998 de Biotecnologia da Universidade Federal de Pelotas - 16
UFPel
BARROS, A. A. et al. Estrutura e Planejamento como Parametros de Medi¢do
1999 da Produtividade em Organiza¢des de P&D: O Caso 15
EMBRAPA
2000 - - 21
2001 SILVEIRA, C. L. et al. A Estratégia Tecnolégica das Empresas de Petrdleo e a 24
Biotecnologia
2002 - - 27
JUDICE, V.M. e Modelo Empresarial, Gestdo de Inovagdo e
2003 BAETA, A.M. Investimentos de Venture Capital em Empresas de 29
Biotecnologia no Brasil
CASTRO, C.C. et al. A Tecnologia e a Dinamica de Mercado para os
Organismos Geneticamente Modificados
CHAMAS, C. L et al. Protecdo Intelectual de Inven¢des Biotecnoldgicas
2004 33

JUDICE, V.M

PADULA, A. D. et al.

Inovacio e Insercdo Global de Empresas no Arranjo
Produtivo de Biotecnologia de Belo Horizonte/MG -
Notas Preliminares de uma Pesquisa em Andamento

Perspectivas de Viabilidade de Constitui¢dao da Cadeia
Produtiva do Biodiesel na Visao dos Centros de P&D
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PECI, A.; VIEIRA, M.

Discursos e a Construgdo do Real: um Estudo do
Processo de Formacio e Institucionaliza¢do do Campo
da Biotecnologia

2005 41
O Papel do Estado como Aglutinador das Redes de
ROSA, E. Cooperacgdo em Arranjos Produtivos Locais: o Caso da
Biotecnologia em Belo Horizonte
PAZ,C.C. etal. As Cooperativas Agricolas e o Dilema da
Responsabilidade Social e o Resultado Econdmico no
Mundo dos Transgénicos
2006 60
Utilizacdo de Capital de Risco como Fomentador de
SCHERER, F. O. Empresas de Base Tecnolégica: o Caso da FK
Biotecnologia
LOVON- Capacidades Tecnoldgicas e Desempenho Inovador de
CANCHUMANI, G.A.  Empresas de Biotecnologia: Estudo de Quatro Casos
e FRACASSO, E. M..
2007 67

REIS, L. P. et al.

Proposi¢do de um Modelo para o Gerenciamento de
Informacdes no Planejamento Tecnoldgico Aplicado a
um Spin-off do Setor de Biotecnologia

ALMEIDA, V. S.

IPIRANGA, A. S.

O IPO da NewBio

Uma Discussdo Tedrica Inicial sobre a Cultura

Cientifica da Biotecnologia: as Relacdes da Academia

com a Ciéncia Industrial
2008 69
PIMENTEL, T. A. et al.  Andlise das Configura¢cdes da Cadeia Produtiva do

Biodiesel no Ceara
TALAMINTI, E. et al. O Governo e a Midia na Configuracio do
Macroambiente para os Biocombustiveis Liquidos no
Brasil

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os trabalhos relacionados sdo uma amostra do pioneirismo na exploracdo de alguns dos
diferentes aspectos e contextos que fazem parte do complexo campo da biotecnologia.

Relacionados ao tema a ser desenvolvido neste trabalho, podem-se destacar alguns estudos.

A respeito da formacdo e institucionalizacdo do campo da biotecnologia, o trabalho de Peci e
Vieira (2005) teceu uma andlise desse processo, delineando suas trés formagdes discursivas: a
organizacdo, a informacdo e a rede, dando destaque as duas leis fundamentais para o
fortalecimento dos lagos entre ciéncia e industria: a Lei de Patentes e a Lei Bayh-Dole de
1980. Esta ultima foi considerada chave para a biotecnologia, visto que antes dela as
universidades ndo podiam patentear e licenciar invengdes custeadas com recursos federais.
Com o seu advento, tanto o pesquisador-empreendedor, a universidade centro de pesquisa € 0s

investidores passaram a poder se beneficiar das descobertas.
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A interacdo universidade-empresa foi analisada por Cunha (1998), que destacou a clara
resisténcia existente j4 hd uma década tanto por parte do pesquisador quanto do empresario

para o trabalho em conjunto, seja na empresa ou na Universidade.

A evolu¢do dos processos de inovagdo e de insercdo no mercado global de empresas
pertencentes a Arranjos Produtivos Locais (APL) do Estado de Minas Gerais foi analisada por
Judice (2004), que reconheceu nessas empresas ainda haver relativamente pouco
conhecimento sistematizado dos elementos que compdem os processos de inovagao
tecnoldgica, além da P&D formal (entre eles: melhor discernimento do mercado; continuo
aperfeicoamento do design e da qualidade de produto, processo ou servico; mudancas na
organizacdo e rotinas de gestdo; criatividade em marketing, modificacdes de processos
produtivos que reduzem custos, aumentam eficiéncia e asseguram sustentabilidade ambiental;
e responsabilidade social). Rosa (2005), por sua vez, também estudou o mesmo APL, mas

abordando a importancia do Estado na sua conformacao.

Chamas et al. (2004) analisaram aspectos criticos da protecdo intelectual e da exploragdo
comercial das invencdes biotecnoldgicas, identificando que ainda vigora um padrdo de baixa
confiabilidade no sistema. J4 Scherer (2006) e Judice e Baéta (2003) analisaram a atuac¢do do
capital de risco, revelando a sua quase auséncia no setor. Por fim, nesse mesmo artigo, Judice
e Baéta (2003) analisaram como ocorre a gestdo de inovacao nas empresas de biotecnologia
brasileiras e caracterizaram o estilo empresarial brasileiro do setor “avesso ao risco”,
considerando a propensdo do empresariado em buscar recursos financeiros externos. Lovon-
Canchumani e Fracasso (2006) também analisaram o processo de inovagao, concluindo que as
capacidades tecnoldgicas de cada empresa sdo determinadas em grande medida pela trajetdria
resultante dos anos de vida e experiéncia de seus gestores. Os autores identificaram também
as incubadoras como facilitador para o estdgio de formagdo e desenvolvimento das empresas

de biotecnologia, tanto no que concerne aos recursos humanos quanto aos recursos técnicos.

A escolha do tema desta pesquisa busca, entdo, enriquecer a literatura existente sobre estudos
que abordem a problemdtica dos desafios gerenciais especificos com que se defrontam as
empresas do setor de biotecnologia, participando do debate tedrico e também propondo

contribuicdes de natureza pratica.

e A gestio dos processos de inovacao ainda é uma atividade pouco compreendida,

embora seja essencial para garantir resultados de esforcos inovativos
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Diversas préticas, ferramentas e metodologias compdem o universo da Gestdao da Inovagdo,
contudo ainda ndo € evidente como ocorre a sua operacionaliza¢do, mais especificamente

como se gera deliberadamente a inovagao, implementa-se e se gerencia todo esse processo.

Embora o tema inovagdo faca parte da pauta de discussdo de muitas empresas, a
implementacdo, de fato, de uma gestdo estruturada, com processos bem definidos, métricas e
indicadores alinhados e programas efetivos de mudanca cultural voltados a inovagdo ainda é

um desafio para grande parte delas (MOREIRA et al., 2008).

Analisar de que modo essa gestdo da inovagdo ocorre em empresas de um setor, como o da
biotecnologia, justifica-se devido ao sucesso e a sobrevivéncia dessas empresas estarem
fortemente relacionados a gestdo eficiente de todo esse processo, dentro e fora da
organizacdo. Envolve ndo apenas a capacidade de lidar e integrar uma vasta gama de
conhecimentos cientificos (por exemplo: genética, imunologia, bioquimica, medicina, ciéncia
da computacio e etc), mas também a coordenacdo de toda uma rede interorganizacional de

colaboracdo (POWELL, 1998).

1.4 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é analisar como se desenvolve o processo de inovacdo
tecnoldgica adotado pelas empresas de biotecnologia no Brasil, focando os atores principais e

a relagdo entre eles.
Dessa forma, o objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:
1. Identificar quais sao os principais determinantes da inovacao especificos do setor;

2. Analisar como a relacio entre empresas de biotecnologia, universidades e

incubadoras contribui no processo de producao da inovacao;

3. Analisar como ocorre a gestao do processo de da inovacao tecnologica nas empresas

de biotecnologia.

Como escopo, serd examinado o processo de gestdo da inovagdo a partir do ponto em que a
pesquisa cientifica revela-se uma possibilidade tecnolégica até a comercializacdo da
tecnologia. Nao serd foco deste estudo analisar a comercializacdo numa fase mais adiantada,

de uma tecnologia comprovada.
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1.5 Estrutura do Trabalho

Além do capitulo introdutdrio, o trabalho contém os capitulos: “Fundamentos Tedricos”,
“Metodologia da Pesquisa”, “Descricdo dos Casos de Estudo”, “Andlise e Discussdo dos

Resultados” e “Conclusdes”. A seguir, cada um deles resumidamente.

No préximo capitulo, serdo apresentados de maneira sucinta os principais conceitos e teorias
sobre os processos de inovacdo, como forma de estabelecer uma base tedrica para a
compreensdo de fendmenos referentes ao setor de biotecnologia e enderecar de forma
adequada os objetivos da pesquisa. No capitulo trés, € descrita a metodologia utilizada no
trabalho de pesquisa de campo. No capitulo, quatro sdao apresentados os resultados dos casos
de estudo. No capitulo cinco, € feita a andlise e discussdo dos resultados. Finalmente, no
capitulo seis, sdo feitas as consideragdes finais, apresentadas as limitagdes do estudo e as

sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de se estudar o processo de inovacdo em biotecnologia, dois aspectos principais
compdem o referencial tedrico adotado. O primeiro deles refere-se as estratégias e praticas de
gestdo adotadas pelas empresas para inovarem. O segundo aspecto diz respeito a estrutura, ao

ambiente de negdcios e ao conjunto de atores prevalecentes no setor.

Antes de entrar na discussdo propriamente dita desses aspectos, algumas consideracdes devem
ser feitas sobre o proprio conceito de inovacdo, suas diversas formas de classificagdo, bem
como sua evolugdo histérica. E preciso salientar que, tanto pela elasticidade do conceito de
inovacdo quanto pelas diferentes formas que a literatura oferece para abordar e interpretar o
tema, este capitulo ndo se propde a esgotar suas definicdes; ao contrdrio, busca apenas
resgatar os trabalhos que melhor fundamentam o objeto de estudo e que sustentam os

resultados a serem analisados e discutidos no capitulo cinco.

Nesse sentido, o estudo bibliogréafico de Bignetti (2006), que analisa as vertentes tedricas e as
obras mais citadas de todos os trabalhos apresentados nos encontros da ANPAD na érea de
Gestao de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, no periodo de 2003 a 2005, prestou importante
contribuicdo como guia para construcdo desse referencial tedrico. O estudo apontou que,
apesar da diversidade de abordagens adotadas no estudo da gestdo da inovacdo, ha
convergéncia em torno de alguns temas. Por exemplo, sobre os conceitos basicos de inovagdao
e sobre a importincia da inovacdo para a competitividade, prevalecem as visdes de
Schumpeter (1982) e Drucker (1986), e os preceitos do Manual de Oslo (OECD, 1997). Porter
(1992) € citado por suas contribuicdes sobre vantagem competitiva. No que diz respeito a
estruturas organizacionais para a inovagao, Vasconcellos, Waack e Pereira (1990) sdo os mais
referidos. Com relacdo as capacidades tecnolégicas desenvolvidas pelas empresas, Bell e

Pavitt (1995) e Lall (1992) estdo entre os autores classicos mais referenciados.

Uma vez apresentados os conceitos considerados importantes para compreensao da evolugao
e das transformacgdes que os estudos sobre inovacdo sofreram, serdo entdo tratados os trés
aspectos citados no inicio do capitulo, fundamentais para o entendimento do processo de

inovacao.
2.1 Conceitos Fundamentais de Inovacao

Com as transformacdes experimentadas pela economia mundial desde a década de 1970, o

campo de estudos de inovacdo ganhou um forte impulso e se constituiu em um intricado
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campo de pesquisa, com muitas especializacdes e ramificacdes, no qual ainda hd muitas
questdes em aberto. As dividas comecam pelo conceito de inovagdo: embora haja um forte
consenso de que a inovacdo, em seu sentido mais genérico, possa ser definida como ‘“‘algo
novo” para a organizagdo, existe considerdvel desacordo sobre o que se considera ‘“novo”,
abrindo espaco para conceituagdes diferentes (JOHANNESSEN, OLSEN E LUMPKIN,
2001).

Ha também dificuldades quanto ao “mapeamento mental” do campo da inovacdo, mesmo
quando se especifica um subcampo mais restrito, como a inovacdo em empresas, nao existe
um consenso sobre diversas questdes, tais como: Existe uma classificagdo satisfatoria dos
estudos de inovacdo em empresas? Existem estratégias de pesquisa reconhecidas que se
apliquem a modelos de estudo particulares? H4 um consenso sobre as varidveis mais

importantes relacionadas aos esforcos inovadores?

Pode-se perceber, assim como em todos os campos de estudos das Organizacdes, que o nivel
de desenvolvimento paradigmético dos estudos de inovagdo também € baixo. Longe de
oferecer defini¢cdes e conceitos definitivos, o que serd apresentado a seguir sdo conceitos e

abordagens tedricas sobre os quais tende a ser maior a concordancia dos pesquisadores.

2.1.1 O Que é Inovacao e Qual a Sua Importancia

Nas palavras de Drucker (1986, p. 39), “a inovacdo é o instrumento especifico do espirito
empreendedor. E o ato que contempla os recursos com a nova capacidade de criar riqueza”.

Um bom exemplo € o caso da penicilina:

O fungo da penicilina era uma praga, ndo um recurso. Os bacteriologistas faziam
tudo que era possivel para proteger suas culturas de bactérias da contaminacgdo pelo
fungo. Até que Alexander Fleming percebeu que essa “praga” era exatamente o
assassino de bactérias que os bacteriologistas vinham procurando — e o fungo da
penicilina tornou-se um recurso de valor (DRUCKER, 1986, p. 39-40).

Para muitos autores reconhecidos no campo da inovagdo, as organizacdes derivam seu
sucesso econdmico, em maior ou menor grau, do sucesso em introduzir inovagdes em seus
produtos e processos. Vista como elemento propulsor do dinamismo e da competitividade, a
inovacdo é também um termo amplo, que engloba além de produtos e processos, atualmente

também gestao e modelo de negdcio (TIDD, BESSANT e PAVITT, 1997).

O Manual de Oslo conceitua inovagdo como sendo: a implementagdo de um produto (bem ou

servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
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marketing, ou um novo método organizacional nas prdticas de negocios, na organizacdo do

local de trabalho ou nas relacoes externas (OECD, 2005, p.55).

Conforme Barbieri (2007), para o Férum de Inovacdo da FGV-EAESP - entidade formada em
2000 e que congrega empresas com interesses nos estudo das préticas de inovagdes — a
inovacdo pode ser expressa pela somatoria de: idéia, implementacdo e resultados. Por idéia
entende-se o conhecimento, informacao, sugestdo, visdo, plano, modelo e qualquer outro meio
capaz de representar a concep¢ao mental de algo concreto ou abstrato. A implementacao diz
respeito a acdo, realizacdo, por em pratica. E os resultados, aos efeitos esperados, tangiveis ou

intangiveis, econdmicos ou simbodlicos, que ndo aconteceriam espontaneamente.

Nesse conceito estendido, a inovagdo passa a ser ndo a funcdo de um grupo privilegiado de
criativos cientistas e engenheiros, concentrados num departamento de P&D, mas uma

atribui¢do de todos dentro da organizacao.

Uma outra tendéncia observada € a aquisi¢cdo de um novo status pela inovacdo. Anteriormente
uma funcao organizacional no mesmo nivel da produgdo, do marketing ou dos suprimentos, a
inovacdo passa a ser considerada estratégica, como atribui¢do dos tomadores de decisdo do
mais alto nivel organizacional (BIGNETTI, 2006). Em outras palavras, € consenso na
literatura que a inovacdo ndo € um dos moédulos do planejamento estratégico: ela desempenha

um papel estratégico para o alcance de uma maior vantagem competitiva das empresas.

Um ponto importante a ser observado com relagdo ao estudo da inovagdo €, ndo obstante a
forte 16gica que parece ligar as inovagdes e o sucesso das empresas, essa relacdo nem sempre
se manifesta de forma muito evidente. Além disso, as pesquisas apresentam limitacdes —
notadamente em relacdo aos dados disponiveis para andlise — que potencialmente podem

mascarar os resultados (MOREIRA e QUEIROZ, 2007).

As dificuldades empiricas dos estudos sobre os efeitos e a importancia das inovacdes foram
mostradas na pesquisa de Geroski (1995 apud MOREIRA E QUEIROZ, 2007). Os motivos
para os resultados apontarem ligacdes modestas entre inovagdo e desempenho corporativo
estdo relacionados tanto a disponibilidade de dados quanto ao horizonte de tempo coberto por
eles. No tocante a este, as inovagdes tendem a assumir um efeito prolongado sobre o
desempenho, enquanto as patentes sdo datadas da época do registro e ndo do periodo da
incorporacdo em produtos ou em processos que podem causar impacto no desempenho. Na

pesquisa citada, a distancia temporal entre as inovacOes e patentes e o desempenho
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corporativo talvez tenha sido muito curta para que os efeitos no desempenho corporativo

fossem sentidos.

Esse exemplo apresenta fortes indicios de que, ao longo do tempo, a introducdo de inovacdes
tenha efeitos positivos sobre o desempenho das empresas, contudo os mecanismos
mediadores estdo longe de estarem bem definidos. Segundo Matesco (1993 apud
ANDREASSI, 1999, p.37), Ndo hd consenso (na literatura) sobre quais varidveis devam ser
incluidas para explicar o esforco inovador, a natureza da inter-relacdo entre as varidveis, e

nem sobre a mensuracdo empirica mais adequada.

De maneira geral, a inovacdo é medida de forma indireta, e ndo exatamente pelo que seja
“novo” em um produto, processo ou servico, por exemplo. E corriqueiro usar como medidas
de inovacao as despesas totais com P&D (um componente significativo do custo de inovar,
mas nao o unico, e seguramente ndo uma medida do que seja algo “novo”), a propor¢ao de
cientistas e engenheiros engajados em P&D, o nimero de patentes, o nimero de produtos
introduzidos pela empresa etc. E consenso o fato de que nenhuma dessas medidas reflete
diretamente o que seja a inovagao, entretanto o conjunto de medidas tem sido complementado
pelo que a PINTEC chama de "segunda geracao" metodolégica (MOREIRA e QUEIROZ,

2007):

Assim, o0 primeiro passo para entender e, eventualmente, interferir em componente
tdo crucial para o desenvolvimento econdmico (a inova¢do) consiste em avaliar, da
forma mais abrangente possivel, tanto qualitativa como quantitativamente, o
processo de geracao, difusdo e incorporacio do progresso tecnoldgico. Pode-se dizer
que essa avaliagdo ja segue, nos paises que realizam pesquisas de inovacdo
tecnoldgica, uma segunda geracido metodoldgica. Essa metodologia é coerente com
o entendimento da inovagdo tecnolégica como um processo amplo e complexo,

superando o enfoque inicial, centrado nos dados referentes a Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e/ou a patentes. (PINTEC, 2004, p. 8).

2.1.2 Inovacao Tecnoldgica

7z

Adota-se o termo inovagdo tecnoldgica quando a inovacdo € resultado da aplicacdo de
conhecimentos obtidos por meio da pesquisa cientifica aplicada a produtos ou processos de
producdo, com novas funcionalidades e efetivos ganhos de qualidade ou produtividade,

resultando em maior competitividade.

Embora existam varias defini¢des de inovacdo tecnoldgica, uma importante € a do préprio
Manual de Oslo que na sua segunda edicao (OECD, 1997) oferece a seguinte definicao para

as inovagdes tecnoldgicas de produto e de processo:
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Inovagdes Tecnolégicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as
implantacdes de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnolégicas em produtos e processos. Uma inovagdo TPP é considerada
implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagdo de produto) ou usada no
processo de produgdo (inovacdo de processo). Uma inovagdo TPP envolve uma série
de atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais.
(OECD, 1997, p.54).

As mudangas tecnoldgicas sd@o usualmente diferenciadas por seu grau de inovagdo e pela
extensdo das mudancgas em relagdo ao que havia antes. A gama de inovagdes observadas na
atividade econdmica € classificada por Freeman e Soete (1982) da seguinte forma, segundo

seus impactos:

¢ Inovagdo incremental — Abrange qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou
organizacdo da producdo dentro de uma empresa. Ocorre de forma continua, ndo deriva
necessariamente de atividades de P&D, sendo mais comumente resultante do processo de

aprendizado interno e da capacitagdo acumulada;

¢ Inovagdo radical — E a introducao de um novo produto, processo ou forma de organizacao
da producdo inteiramente nova. Esse tipo de inovacdo pode representar uma ruptura
estrutural com o padrdo tecnoldgico anterior, originando novas industrias, setores ou

mercados (STAL, 2007);

e Novo sistema tecnolégico — Mudangas abrangentes que afetam mais de um setor e

originam novas atividades econdmicas;

e Novo paradigma tecno-econdmico — Mudancas que afetam toda a economia, por meio de
mudancas técnicas e organizacionais, alterando produtos e processos, criando novas

industrias e estabelecendo trajetdrias de inovacdes por vérias décadas.

No paradigma da inovagdo, Christensen (2001) conceitua dois tipos bdsicos de suas
estratégias: a ‘“‘sustentadora” e a de “ruptura” ou “disruptiva”. A inovacdo sustentadora da
suporte a melhoria do desempenho de produtos estabelecidos e tem como meta conquistar
clientes mais exigentes e sofisticados. Ja a disruptiva leva empresas a um alto grau de sucesso,
devido ao aproveitamento de uma oportunidade impar, mas que nao €, necessariamente, uma
inovagdo tecnoldgica radical. Ocasionalmente, ocorrem as tecnologias de ruptura, que trazem

ao mercado uma proposicao de valor muito diferente daquela até entdo disponivel.

Contrariamente ao senso comum, as inovagdes radicais sao, cada vez mais, fruto da empresa
de pequeno porte. Frequentemente sdo empresas nascentes, geradas por empreendedores

tecnoldgicos, abrigadas em incubadoras com as quais podem contar com alguns suportes. As
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empresas de grande porte tem cabido, nessa divisdo de papéis, identificarem novos
empreendimentos alinhados com suas macro-estratégias, provendo-os de componentes
criticos do processo que vao além da engenharia do produto e da exceléncia do produto,
desafiando-as a serem igualmente ageis e flexiveis como as de pequeno porte (SIMANTOB,

2006).

A defini¢do de inovagdo tecnoldgica tem embutido um aspecto mercadoldgico. A exceléncia
técnica pode ser uma condicdo necessdria para o sucesso de uma inovag¢do, mas nao é
suficiente, visto que o mercado é o arbitro final que julga todo o processo de inovagao
(BARBIERI, 2005). Em resumo, a inovacdo € a introdu¢do, com éxito, no mercado de
produtos, servi¢os, processos, métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou que
contenham alguma caracteristica nova e diferente do padrao em vigor. Pode-se dizer, também,
ser a solu¢do de um problema tecnoldgico, utilizada pela primeira vez descrevendo o conjunto
de fases que incluem a pesquisa bdésica, a pesquisa aplicada, o desenvolvimento experimental,
a engenharia ndo-rotineira, o protétipo e a comercializacao pioneira, até a introducao do novo
produto no mercado em escala comercial, tendo, em geral, fortes repercussdes

socioecondmicas (LONGO, 2004).

2.2 Evolucao Histérica da Inovacao

A nocdo de inovagdo e sua importancia para o desenvolvimento econdmico dos paises foram
reconhecidas inicialmente pelo economista austriaco Joseph Schumpeter, durante a década de
1930, o qual identificou cinco tipos de inovacao: novos produtos ou mudancas substanciais
em produtos existentes (inovagao tecnoldgica de produto); novos processos ou métodos de
producdo (inovagdo tecnoldgica de processo); novos mercados; novas fontes de recursos; e
novas organizagdes (SCHUMPETER, 1982). Vista como tal, a inovagdo ultrapassa questdes

tecnoldgicas, incluindo também o papel da empresa e dos empreendedores no processo.

Para Schumpeter, a mola mestra do desenvolvimento econdmico no capitalismo estd centrada
nas ondas de inovagdes tecnoldgicas, que nido se limitavam a alteragdes pequenas nas
estruturas produtivas tampouco num mero conjunto de transformacdes quantitativas. As
inovacdes a que Schumpeter referira-se sdo, na verdade, as grandes inovagdes ou inovagoes
radicais, deixando um pouco em segundo plano as de ordem incremental e os aprimoramentos

técnicos de base continua. Todavia, a influéncia de Schumpeter € tdo grande que seu modelo
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foi utilizado para a andlise de toda a atividade inovadora, seja ela de ordem radical ou

incremental (ANDREASSI, 2007).

Nesse modelo, o processo de desenvolvimento econdmico di-se de forma ciclica — um
conjunto de inovagdes concentradas no tempo em que rompem o equilibrio de estado
estaciondrio da economia e colocam-na em uma trajetéria de desenvolvimento desequilibrado,
que persiste enquanto houver efeitos das inovagdes, isto €, até que elas sejam totalmente
difundidas. Ao final do processo, a economia volta para um estado estaciondrio, no qual se

observa o fluxo circular da renda conforme os modelos estaticos.

Ao lado dessas grandes inovagdes, ocorre evidentemente uma série de pequenas inovagoes
que interagem com as grandes, chegando inclusive a modificd-las. Por muito tempo,
interpretou-se a andlise de Schumpeter como centrada apenas nas grandes inovacdes, mas
atualmente os neo-schumpeterianos, como Freeman, reconhecem formalmente a importancia

que dava ao cardter interativo existente entre as grandes e as pequenas inovagoes.

E fundamental que as inovacdes sejam de diversas naturezas e concentradas no tempo para
que se tenha o desenvolvimento ciclico preconizado por Schumpeter. Assim, na atual fase do
capitalismo, em que se vislumbra a possibilidade de uma nova “onda” de longo prazo, ndo é
suficiente uma revolucao num dnico setor da economia; € preciso que haja uma interface entre
varios setores capaz de produzir os efeitos de encadeamento intersetorial que constituem a

esséncia do fendmeno do desenvolvimento econdmico.

Dessa forma, o emprego da biotecnologia moderna, embora possa ser um sucesso do ponto de
vista econdmico, tornar-se-a base de um novo ciclo de longo prazo do capitalismo apenas se,
simultaneamente, as perspectivas das outras novas tecnologias — tais como microeletronica,
novos materiais, quimica fina etc — também se mostrarem promissoras (MOREIRA FILHO,

1987).

A escolha de uma abordagem a partir de Schumpeter e neo-schumpeterianos para este
trabalho € natural, na medida em que este destacou-se como um dos principais autores a tratar
da mudanga técnica no processo econdmico. Seus esfor¢os estabeleceram conceitos claros
acerca da invencdo e inovac¢do, bem como das diferentes esferas dos processos sociais

envolvidos em cada caso.
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2.2.1 Desenvolvimentos Posteriores da Teoria de Inovacio

Depois de Schumpeter ter enfatizado a inovacgdo tecnoldgica como elemento da dindmica
econOmico-industrial, varios autores, seguidores da abordagem schumpeteriana,
empreenderam esforcos a fim de desenvolver uma teoria da inovagdo, e de melhor

compreender:

e A dinimica intersetorial, na criagdo de uma taxonomia do progresso técnico por setores

industriais (PAVITT, 1984; PAVITT, ROBSON e TOWNSEND, 1987), entre outros e;

® A natureza, os determinantes € o impacto da inovagdo tecnoldgica sobre o sistema
produtivo. Com destaque para o processo evolutivo, cumulativo e descontinuo do
progresso técnico, por meio dos paradigmas tecnoldgicos (DOSI, 1982) e das trajetdrias

naturais (NELSON e WINTER, 1982).

Essa nova abordagem ganha destaque, sobretudo, a partir da década de 70, quando a
concorréncia industrial em nivel internacional passa a sofrer profundas mudancgas, porquanto
novos condicionantes foram colocados sob questao. O novo paradigma industrial, baseado na
terceira revolucao industrial, principalmente nas areas de eletrOnica, informédtica, engenharia

genética e biotecnologia, tomou a configuracdo de novos produtos e processos produtivos.

As teorias recentes de inovagdo baseiam-se em duas idéias principais. A primeira é que a
inovacdo desenvolve-se como um processo evolutivo, interativo entre ‘“‘atores” e fases
diferentes no desenvolvimento de uma idéia em uma inovacdo. A teoria econdmica evolutiva
focaliza a necessidade por experimentacdo como técnica para solucdes diversas € mecanismos
de selecdo das tecnologias mais vidveis. Nelson e Winter (1982), e Dosi (1982), destacados
evoluciondrios, buscam explicar as bases da teoria evolutiva, apresentando as rotinas,

habilidades e o aprendizado como fatores impulsionadores da inovacao.

A segunda idéia principal € que hd um ciclo entre o conhecimento, aprendizado e
crescimento, € a interagdo entre estes componentes desempenha um papel crucial para as

economias desenvolvidas (ARUNDEL et al., 1998).

Para Schumpeter (1982), mudanca revoluciondria é o objeto de estudo do desenvolvimento
econdmico, denominada ‘“destruicdo criadora”. Ele afirma que o empreendedor € considerado
o fendmeno fundamental do desenvolvimento econdmico, pois lhe cabe o processo de criagdo,
por meio de novas combinagdes dos fatores produtivos. A partir dos estudos desse autor,

ciéncia e tecnologia, que pelos padrdes da teoria neocldssica apresentavam-se como varidveis
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exdgenas ao sistema econdmico, endogenizam-se como elementos primordiais do processo de

acumulacgdo capitalista.

Nessa linha schumpeteriana desenvolvem-se os trabalhos de Dosi (1982, 1988) e Nelson e
Winter (1982). Dosi, a partir do desenvolvimento do conceito de “paradigma tecnolégico” —
que significa um programa de pesquisa tecnolégica baseada em modelos ou padrdes de
solucdes de determinados problemas, derivados de principios e procedimentos técnico-
cientificos — conclui que a inovacao é o resultado de uma interacdo entre elementos técnicos e
econdmicos, que se realimentam para orientar que vetor (ou trajetéria tecnoldgica) serd

adotado num ambiente marcado por riscos e incertezas.

Outro ponto importante destacado por Nelson e Winter (1982) é que as firmas sdo
heterogéneas porque nenhum agente € perfeitamente racional e por apresentarem diferentes
habilidades, aprendizado e rotinas. Para eles, a partir de uma dada habilidade, uma firma
estard apta a realizar uma atividade e, se ndo estiver, deverd adquirir novos conhecimentos por
meio de um processo de aprendizagem. Estando de posse das capacidades para realizar a
atividade, a firma poderd executd-la, segundo um roteiro prescrito de agdes e reacdes, que

com o tempo terd sido transformado em uma rotina.

Ainda para Dosi (1988), a inovagdo tecnoldgica origina-se na necessidade de solucdo de um
problema tecnoldgico, em que simplesmente os conhecimentos disponiveis até o momento
nao sdo suficientes para resolver. Além disso, o autor ressalva que essa solucdo deve
considerar critérios de custos e comercializa¢do. Logo, um problema tecnolégico demanda a

necessidade ou gera a oportunidade para que aconteca a inovagao tecnolégica.

Drucker (1986) aponta que uma caracteristica das inovac¢des baseadas em conhecimento — e a
unica verdadeiramente singular — é que elas quase nunca se baseiam em um s6 fator, mas na
convergéncia de vdrios tipos de conhecimento, e nem todos eles sdo cientificos ou
tecnoldgicos. O autor cita, como exemplo, o computador:
[O computador] demandou a convergéncia de ndo menos cinco conhecimentos
diferentes: uma invencdo cientifica, a valvula audion, uma importante descoberta
matemdtica, o teorema bindrio, uma nova légica, o conceito de design do cartido
perfurado e os conceitos de programa e feedback. Enquanto todos esses ndo

estivessem acessiveis, nenhum computador poderia ser construido (DRUCKER,
1986, p.156).

Freeman (1995), observando a inovagdo tecnolégica de maneira sistémica, afirma que esse
fendmeno ndo acontece isoladamente, como um evento discreto, mas sim por meio de

conjuntos de eventos semelhantes, tecnicamente e economicamente inter-relacionados.
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Sintetizando os conceitos apresentados, percebe-se que a inovagdo tecnoldgica pode ser vista
como um fendmeno decorrente tanto do atendimento de uma necessidade tecnolégica como
também do inicio no estoque de conhecimento cientifico que, depois de passar por algumas
etapas, € comercializado. Além disso, ndo se trata de um evento discreto e independente de
outros acontecimentos, visto ser influenciado pela interagdo entre varios agentes da sociedade,

causando impacto direto na economia de paises e no desempenho de empresas.

Isso € particularmente verdade no caso da biotecnologia, pois, como ja foi dito, todas as
etapas do processo de inovac¢do podem incluir diversos atores, razao pela qual as aliangas
estratégicas e outros acordos de colaboracdo entre universidades, firmas de biotecnologia e
companhias maiores, como as farmacé€uticas, sdo métodos extensamente usados para se

buscar a inovagao.

Alguns fatos ou propriedades que auxiliam a compreensdo do processo de inovacgdo

contemporaneo:

® A inovacgdo pressupde incerteza, dado que os resultados do esforco inovador dificilmente
podem ser conhecidos de antemdo. Tal incerteza ndo decorre apenas da falta de
informacao relevante sobre a ocorréncia de eventos conhecidos, mas fundamentalmente da
existéncia de problemas técnico-econdmicos, cuja solu¢do é desconhecida, bem como a
impossibilidade de prever consequéncias para agdes. Um aspecto distintivo, no caso da
biotecnologia, € a propria natureza de suas incertezas. Em Risco, Incerteza e Lucro,
Knight (1964 apud TASIC, 2007) identifica o que seriam os trés tipos existentes de

incerteza:

= O primeiro (também conhecido como a noc¢do de risco) consiste em um futuro com

distribuicao conhecida, previsivel e, portanto, quantificavel;

= O segundo (geralmente conhecido pelo termo incerteza) trata de um futuro cuja
distribuicao é desconhecida, mas pode ser estimada a partir do estudo de eventos

probabilisticos ao longo do tempo;

= O terceiro, chamado de incerteza “verdadeira” (também conhecido por incerteza
knightiana), consiste em um futuro cuja distribui¢do ndo € apenas desconhecida, mas,
essencialmente, nao pode ser conhecida. Sao os chamados “unknown unknowns”, que

colocado de outra forma, € tudo que nem sabemos que ndo sabemos.

A comparagdo do desenvolvimento de um novo produto biotecnolégico com o

desenvolvimento de um novo carro ¢ um exemplo bem ilustrativo do nivel de incerteza
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envolvida na biotecnologia. No projeto de um carro, os engenheiros preocupam-se com
uma variedade de detalhes de projetos e problemas de engenharia envolvendo diversos
componentes do veiculo. Preocupam-se também com a viabilidade econdémica do carro,
com a aprovacdo ou nao do novo design pelos consumidores etc. Se a tecnologia bésica
incorporada no projeto € factivel ou ndo, € uma questdo geralmente resolvida nas suas
fases iniciais. Uma montadora pode ter 100% de certeza de que, no final do projeto, ela
vai ter um carro. Mesmo que este ndo seja um sucesso de vendas, ainda serd um carro. No
caso de um produto (medicamento, vacina ou teste) biotecnolégico € diferente; as técnicas
utilizadas em seu desenvolvimento sdo extremamente complexas e refinadas, e geralmente
utilizam-se escalas muito pequenas, de dificeis de manuseio. A vasta maioria dos
“candidatos” a medicamento ou vacina falha em algum ponto do processo, seja por
apresentar efeitos adversos ou simplesmente por ineficiéncia. Assim, quando os
pesquisadores de um novo medicamento comecam um projeto, eles podem, de fato,
assumir que existe a chance de eles ndo verem no futuro o fruto do seu trabalho tornar-se
um produto comercialmente aprovado. No contexto da biotecnologia, os desafios de alto

3

risco e incerteza “verdadeira” sdo ainda mais amplificados pelos horizontes de longo
prazo, no qual os riscos e as incertezas sdo resolvidos. No que concerne as incertezas de
mercado, estdo: o desconhecimento acerca da velocidade com que a inovacdo vai se
disseminar; o padrdo tecnoldgico adotado e as futuras mudangas nas demandas do
mercado. J4 com relagdo ao desempenho da tecnologia, pairam duvidas sobre: a
qualidade, o preco e o desempenho do novo produto; os efeitos imprevistos da tecnologia;
o tempo gasto no processo de P&D; e os investimentos necessdrios (DUHAN, LEVY e

POWELL, 2001);

O aumento da complexidade das atividades de inovagdo tem favorecido a organizagdo
formalizada (laboratérios de P&D em empresas, universidades, institutos governamentais
etc.), em oposicdo ao "inovador individual". Como consequéncia, obtém-se uma maior

integracao entre os diversos agentes do processo;

A mudanca tecnoldgica ndo pode ser descrita simplesmente como uma reacdo as
mudancas nas condi¢des de mercado. Ela é mais uma fun¢do da experiéncia tecnoldgica
obtida pelas empresas, organizacOes e até mesmo pelos paises. Em outras palavras, a

inovacao tecnoldgica € uma atividade acumulativa;

Uma significante gama de inovacdes tem se originado por meio do learning-by-doing e

learning-by-using. Pessoas e organizacdes, principalmente empresas, podem aprender
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como usar, melhorar ou produzir coisas por meio de atividades informais, tais como:
reunides com clientes, solu¢do de problemas praticos, redu¢do de gargalos na produgdo
etc. Bell (1985, apud STAL,2007, p.48) relaciona ainda uma série de outras formas de

aprendizado que precisam ser buscadas e que exigem dedicagdo e investimento, tais como:

= Aprender ao mudar (learning by changing) — Aprendizado que ocorre quando uma

empresa tenta mudar as caracteristicas operacionais de forma sistematica;

= Aprender por busca (learning by searching) — Aprendizado conhecido como
“transferéncia de tecnologia”, consiste em uma transacdo que exige da empresa um
esforco ativo, além de conhecimentos prévios, para buscar a tecnologia mais adequada
as necessidades da empresa, resultando em uma transferéncia efetiva de

conhecimentos e capacidades.

2.3 Estratégias Competitivas em Contextos Turbulentos

A caracteristica dindmica dos setores da economia tem sido um tema cada vez mais estudado
(BAJARI et al., 2004; LENOX et al., 2007) e configura um foco especial de aten¢do ndo s6
da Economia, mas também para a pesquisa e pratica na area de Estratégia. Sob esse ultimo
angulo, o foco nao recai no estudo detalhado das razdes que levam a condi¢des de turbuléncia,
mudanca e incerteza nos setores, mas sim em aspectos relacionados a estratégia adotada por
empresas que fazem parte dos setores marcados por diferentes tipos de turbuléncia
(BOURGEOIS 1III e EISENHARDT, 1988; EISENHARDT, 1989b; BROWN e
EISENHARDT, 1997; CHRISTENSEN et al., 1998).

Bourgeois III e Eisenhardt (1988) denominam os contextos turbulentos de “ambientes de alta
velocidade” (high-velocity environments). Sua defini¢do para esses ambientes € ampla:
Por ambientes de alta velocidade, nés queremos dizer aqueles nos quais ha
mudancas rdpidas e descontinuas na demanda, competidores, tecnologia e/ou
regulamentagdo, de modo que a informacdo nesses contextos & geralmente

imprecisa, indisponivel ou obsoleta. (BOURGEOIS III; EISENHARDT, 1988, p.
816, traducdo nossa).

A defini¢do acima nao discrimina tipos distintos de turbuléncia nos setores — tecnoldgica, de
demanda, de competidores etc — coloca-os todos numa mesma classificacdo. Uma das razdes

possiveis para isso talvez seja o fato de que, em situagdes reais, € dificil a dissociagdo efetiva
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de fatores de diferentes tipos, causadores de turbuléncia e mudanga, j4 que podem surgir de

forma integrada.

Ademais, como fendmeno, a existéncia de turbuléncias pode ter diferentes razdes, mas
estabelece desafios semelhantes em relacdo ao processo de tomada de decisdo ou de

formulacao de estratégias.

No caso da biotecnologia, o exemplo maximo de turbuléncia € o que envolve as pesquisas de
células-tronco, atualmente o centro de uma das maiores discussdes que dividem as
comunidades cientificas e religiosas em todo o mundo. Além desse, alguns nimeros do setor

ddo uma boa dimensao da turbuléncia que o envolvem (ERNST & YOUNG, 2008):

* O ndmero de empresas do setor no mundo cresceu para mais de 4400 em pouco mais de
30 anos de existéncia e junto houve uma escalada de receita anual do setor para mais de

US$84 bilhdes em 2007,

e Apesar disso, ¢ muito pequeno o grupo de empresas do setor que ja deram lucro ou
geraram fluxo de caixa positivo. No agregado, a industria perde dinheiro (o prejuizo caiu

de US$ 7.4 bilhdes em 2006 para US$2,7 bilhdes em 2008).

O estudo das estratégias competitivas nesse tipo de contexto tem sido justificado pelas
caracteristicas especificas que det€ém se comparadas as estratégias adotadas em ramos mais
estdveis ou de baixa turbuléncia. Questionam-se, nesses estudos, algumas das premissas de
abordagens analiticas da drea de Estratégia (como as de Porter (1986), Porter (1992) ou de
Barney (2002)), que assumem, em grande medida, que a formulac@o de estratégias conta com
tempo e recursos amplos para a obtengao e processamento analitico de informacao. Dado que,
em ambientes turbulentos: as informagdes nem sempre estdo disponiveis; quando disponiveis,
téem qualidade questiondvel ou sdo obsoletas; e o tempo de processamento analitico €

notadamente restrito.

Por conseqiiéncia do alto grau de mudangas dos ambientes turbulentos, existe grande risco de
que julgamentos inadequados, pobres e equivocados sejam feitos por parte de decisores, dado
que “é dificil prever a importincia de uma mudanca no momento em que ela estd

ocorrendo.” (BOURGEOIS III; EISENHARDT, 1988, p. 817).

A complexidade da escolha estratégica esta estabelecida, tanto pela abrangéncia potencial das
conseqiiéncias em ambientes turbulentos, como pela dificuldade de realizar julgamentos e

privilegiar uma alternativa em detrimento de outras.
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Toda essa turbuléncia causada pelo aumento no ritmo das mudancas e no grau de
competitividade, na facilidade de imitacdo da concorréncia e no desafio em gerenciar o
conhecimento que é gerado em escala exponencial tornam a forma tradicional de criagiao de
estratégia, por meio de um processo periddico e formal de planejamento centralizado,
insuficiente para lidar com essa situacio (MARIOTTO, 2003; WHITTINGTON e MELIN,
2003). Nesse contexto, as estratégias devem ser elaboradas e reelaboradas continuamente, e as

consideradas “emergentes” podem ter um papel crucial.

Por "estratégia emergente", termo proposto por Mintzberg (1978), entende-se essencialmente
uma estratégia ndo planejada, tal qual um curso de acdo que se desenvolve e s6 € percebido
pelos membros da organizacdo a medida que avanga ou quando ji se concretizou. A
"estratégia emergente" opoe-se a "estratégia deliberada", padrdo de acdo seguido de acordo
com um plano prévia e formalmente estabelecido pela alta direcdo e sé torna-se possivel
quando a configuracdo da organizacdo e sua cultura favorecem a acao das equipes autdonomas,
em oposicao ao direcionamento da alta administragdo. Para Mintzberg (1979), as "estratégias

emergentes" seriam caracteristicas de organizagdes inovadoras pelas seguintes razoes:

* Quando o propésito central da organizacdo € inovar, os resultados dos esforcos nao podem
ser reconhecidos com antecedéncia. Nesse caso, ela ndo pode especificar uma estratégia e
um padrdo de acdo de antemdo. Tais padrdes, na melhor das hipéteses, emergem, depois

dos fatos, como resultado de decisdes especificas;

* A estratégia nunca se estabiliza nesse tipo de organizacdo, pois muda em um processo

continuo;

* As iniciativas estratégicas podem se originar em qualquer ponto da organizagdo,
frequentemente vindas de baixo, onde estd o conhecimento detalhado dos produtos e

mercados.

A vantagem competitiva advinda da adocdo dessas estratégias ndo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo, pois tem origem nas inimeras atividades distintas
que uma empresa executa no projeto, na produ¢do, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir para a posicao de custos relativos de

uma empresa, além de criar uma diferenciagao (PORTER, 1992).
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2.3.1 Estratégias Tecnolégicas de Inovacao

Esta secdo apresenta os diferentes tipos de estratégias tecnoldgicas consideradas subconjunto
das estratégias competitivas mais gerais adotadas pelas organizagdes. A estratégica
tecnoldgica deriva da estratégia competitiva e a articulagdo entre ambas € crucial. A defini¢dao
da estratégia tecnoldgica também € o ponto de partida da constru¢do de um modelo de

inovacao.

Freeman e Soete (1982) identificam seis tipos de estratégias adotadas em relagdo a inovagdo
tecnolodgica: ofensiva, defensiva, imitativa, dependente, oportunista e tradicional. A escolha
de uma delas é feita por meio de uma reflexdo profunda sobre os objetivos e aspiracdes da
empresa com relacdo a inovacdo. Questdes como: Qual papel a empresa quer assumir com
relac@o a inovacdo? Quanto do crescimento projetado no planejamento estratégico deve vir de
novos produtos, servigos ou processos? Os projetos de inovagdo devem ser focados no core
business ou devem buscar oportunidades fora da cadeia de valor atual? Sdo exemplos de
decisdes que constroem uma estratégia tecnoldgica de inovacdo. Em anélises ja realizadas por
Coutinho et al. (2003 apud LOVON-CANCHUMANI e FRACASSO, 2007) levando em
consideracdo o setor de biotecnologia, os autores observaram que trés posturas estratégicas

prevalecem no setor:

e Estratégia Ofensiva — Voltada a inovacdo, a empresa “assume um compromisso” com a
evolucdo da tecnologia, ou seja, compromete-se a modificar e melhorar continuamente
processos, produtos e servi¢os. Reconhece, na tecnologia, ¢ em especial na inovagao, a
chance de melhorar seu desempenho competitivo e de buscar a lideranca tecnoldgica e de

mercado;

N

e Estratégia Defensiva — Parcialmente voltada a inovacdo, a empresa acompanha as
mudangas tecnoldgicas, mas ndo tem o objetivo de ser lider; as inovagdes podem ser pela
agregacdo de mais tecnologia, adaptando o produto as necessidades dos clientes,
aprendendo com a experiéncia do lider ofensivo, sem repetir suas eventuais falhas, e

obtendo dessa forma sua diferenciacdo (PORTER, 1992);

e Estratégia Dependente — Assume uma postura “menos inovadora”, sem apostar na
mudanga da tecnologia como fator de competitividade; valoriza aspectos relacionados a
precos e eficiéncia produtiva. Normalmente nao investem de forma significativa em P&D,
buscando no mercado por meio de licenciamento ou parcerias, as tecnologias de que

necessitam. E estratégia tipica de empresas que estdo institucional ou economicamente
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sujeitas a outras, como as subsididrias de multinacionais ou fornecedoras de outras firmas.
Nesses casos, as inovagdes sdo especificamente demandadas pelas matrizes ou empresas

compradoras dos produtos dos fornecedores.

Destas, a patente como forma de propriedade intelectual, desempenha papel importante
apenas para as estratégias ofensivas e defensivas. Para a primeira, porque protege € mantém a
posicdo de liderancga, para a segunda porque funciona como uma garantia da ndo exclusio de
uma nova érea tecnolégica. E considerada como um “mal necessdrio” pelas empresas que

adotam esse tipo de estratégia (BARBIERI, 2005).

Independente da postura estratégica adotada, para a definicdo de uma estratégia baseada no
modelo de inovagdo aberta, novas questdes devem ser incluidas. Além de definir os objetivos
e visdo da inovagdo, a empresa deve ser capaz de mapear as tecnologias e competéncias
internas, as tendéncias tecnoldgicas externas e compara-las ao planejamento estratégico de
longo prazo, a fim de decidir o que serd desenvolvido internamente € o que serd buscado fora

de suas fronteiras (MOREIRA et al., 2008).

Em se tratando especificamente da industria brasileira, Cerantola (1992) em seu estudo sobre
as estratégias tecnoldgicas das empresas de biotecnologia no Brasil corrobora com a idéia de
que as estratégias de competicdo adotadas pelas empresas precisam estar associadas com as
estratégias tecnolégicas como elementos de antecipacao, resposta para mudancgas tecnoldgicas
decorrentes da dindmica do ambiente com seus crescentes riscos, incertezas e exigéncias de
mercado. O autor aponta como determinantes estratégicos e fatores fundamentais para a

sobrevivéncia dessas empresas:

* O aporte constante e de maior prazo de recursos em P&D, e planejamento consistente para
a renovacdo de produtos e processos, além da gestdo estratégica da tecnologia, enquanto

postura pré-ativa para a inovagao e maximizagao de seus resultados;

* Estratégias solidas de comercializacdo e marketing para ampliacio de suas vendas e

planejamento de negdcios, frente a alocacio de recursos escassos;

* Direcionamento estratégico que vise a formacdo de aliancas com diferentes agentes

publicos e privados, com o objetivo de otimizar de recursos e potencializar resultados.
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2.3.2 Gestao Estratégica da Inovacao Tecnologica

A Gestdo Estratégica da Inovagdo representa o conjunto de decisdes, acdes, estrutura
organizacional, processos e métricas utilizados para fomentar, capturar, selecionar,
desenvolver e implementar iniciativas alinhadas a estratégia, que visem a criagdo de valor de

formas nao usuais a empresa.

Abrange assim, uma ampla gama de questdes de natureza diversa; um engano comum
cometido por muitas empresas € entender o desafio de produzir inova¢des como puramente

tecnoldgico, ou seja, de melhorar a tecnologia para atender aos mercados conhecidos.

Ja empresas inovadoras bem sucedidas percebem nesse desafio o componente mercadoldgico,
no qual € preciso desenvolver ou identificar um mercado que valorizasse os atributos do novo

produto ou servico (CHRISTENSEN, 2001).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), a inovag@o pode ser vista como um processo central dentro
da organizacdo associado com renovacao (de produtos, servigos ou processos) que envolve
fundamentalmente: procura nos ambientes (externos e internos) sinais de potenciais
inovacdes; sele¢do (decidir quais dos sinais percebidos ela deve responder) e implementacao
(transformar o potencial da idéia inicial através de varias fases em produto ou servico no
mercado ou em um nOvo processo para a organizagdo. A implementacdo exige especial
atencdo a: aquisi¢do de conhecimento, execu¢ao do projeto, lancamento e gerenciamento da
inovacdo no mercado. A gestdo da inovacdo por sua vez consiste de gerenciar esse processo
de inovacdo de maneira eficaz e fazé-lo pelos meios mais indicadas dadas as circunstancias
em que a organizacdo se encontra. Vista assim, a inovagdo nao € um evento Unico € € sim um

processo que pode ser aprendido, gerenciado e possivel de ser replicado.

A este respeito, Drucker (1986) afirma que os empreendedores precisam aprender a praticar a

inovacao sistemadtica:

[Quando] estourou a Primeira Guerra Mundial, a "invencdo" tornou-se "pesquisa”,
uma atividade sistematizada, com um propdsito determinado, planejada e organizada
e com um alto grau de previsibilidade dos resultados almejados e das possibilidades
destes serem alcancados. Coisa semelhante precisa ser feita agora em relacdo a
inovacgdo. Os empreendedores precisardo aprender a praticar a inovagdo sistematica.
E a mudanga o que sempre proporciona a oportunidade para o novo e o diferente. A
inovagdo sistemdtica, portanto, consiste na busca deliberada e organizada de
mudangas, e na andlise sistemdtica das oportunidades que tais mudancas podem
oferecer para a inovagdo econdmica ou social (DRUCKER, 1986, p.45).

Baseando-se nas experiéncias de empresas que se lancaram ao desafio de estruturar a gestdo

da inovacdo, at¢é o momento nio é possivel estabelecer um modelo genérico e padronizado
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que possa ser replicado por diversas empresas. Varidveis como: o setor de atuacdo, a
estratégia da empresa, elementos da cultura, estrutura organizacional, os processos internos —
tanto formais quanto informais — podem alterar completamente a forma como uma empresa
consegue gerir a inovagdo. Assim, a defini¢do de um modelo de gestdo da inovagdo exige uma
andlise profunda das caracteristicas peculiares de cada empresa e do mercado em que esta

inserida (MOREIRA et al., 2008).

Por outro lado, uma revisao da literatura existente revela varios modelos que tentam explicar
o processo de inovagao tecnoldgica, incluindo desde modelos lineares, como o science push e
o market pull (BARBIERI e ALVARES, 2003), a modelos de abordagem organizacional,
como o de interacdes em cadeia (KLINE, 1978), que suprem a insufici€éncia explicativa dos
modelos lineares sobre o que efetivamente ocorre no interior das organizacdes inovadoras.
Todavia, todos foram muito criticados tanto pela sua falta de integracdo quanto pela sua

inaplicabilidade ao ambiente competitivo de hoje.

A visdo mais integrada da inovagdo emergiu com o modelo sistémico de inovacgdo, por
mostrar que as empresas nao inovavam sozinhas, mas no ambito de um sistema de redes de
relacdes com outras empresas, com a infra-estrutura de pesquisa publica e privada, com a

economia nacional e internacional, com o sistema normativo, entre outros. (STAL, 2007).

2.4 Estrutura e Ambiente de Negocio da Industria de Biotecnologia

Para entender papel e a relacdo das universidades e incubadoras com a empresas de
biotecnologia é preciso antes tratar das infra-estruturas tecnoldgicas e organizacionais nas
quais esses atores estdo inseridos. Dessa forma, uma primeira se¢do tratard das incubadoras,
um tipo de arranjo organizacional que tem recebido especial aten¢do quando se fala em
termos de mecanismos de interacdo empresa — universidade. Isso porque a universidade acaba
funcionando como um arranjo interinstitucional com instalacdes e infra-estrutura apropriadas,
estruturado para estimular e facilitar esse vinculo. Com isso, ha um fortalecimento da empresa
e um aumento do seu entrosamento, resultando no aumento do relacionamento do setor
produtivo com diversas institui¢des de apoio (além das instituicdes de ensino e pesquisa,
prefeituras, agéncias de fomento e financiamentos — governamentais e privadas —de apoio as
micro e pequenas empresas — como o0 SEBRAE — entre outras). Numa segunda sec¢iao serd
apresentado um panorama geral do processo de cooperacdao Universidade — Empresa e o

modelo conceitual bédsico adotado nesse estudo para o entendimento desse processo. Para
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finalizar essa sintética revisdo sobre estrutura e ambiente de negdcio do setor uma ultima
secdo tratard da questdo do capital de risco ou venture capital no Brasil para o setor de

biotecnologia.

2.4.1 Incubadoras de Empresas de Base Tecnologica

As incubadoras constituem ambientes especialmente planejados para acolher empresas
nascentes, bem como aquelas que buscam a modernizacdo das suas atividades, de forma a
transformar idéias em produtos, processos e/ou servicos. O processo de incubagdo confere as
empresas condicOes favordveis para detectar tendéncias, incorporar novidades e acompanhar
as mudancas de mercado, principalmente atuando como inferface entre o setor académico e
produtivo (ANPROTEC e SEBRAE, 2002). As incubadoras oferecem uma formacao
complementar do empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e, além disso,
facilitam e agilizam o processo de inovagdo tecnoldgica nas Micro e Pequenas Empresas

(MPE’s).

As incubadoras, em geral, sdo operadas e/ou supervisionadas por Orgdos publicos,
universidades e/ou entidades de fomento e oferecem aos empreendedores em potencial um
ambiente flexivel e encorajador, com apoio em infra-estrutura fisica (salas, laboratdrios,
auditdrios, bibliotecas etc.) e suporte empresarial nas diversas dreas (consultoria, capacitagao,

estratégia, marketing, financas, tecnologia, juridica, contdbil, RH, entre outras).

Segundo a Associag@o Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de Tecnologia
Avancada (ANPROTEC), existem diversos tipos de incubadoras: as tradicionais; as de base
tecnoldgica que apdiam empreendedores que usam a tecnologia como principal insumo, e
seus produtos t€m alto valor agregado; as mistas; as culturais; as sociais; as agro-industriais; e
as de servicos. As incubadoras de base tecnoldgica representam a maioria das existentes no

pais (40% do total, em 2005) (ANPROTEC, 2005).

Quanto as empresas vinculadas, existem basicamente trés tipos, segundo a ANPROTEC

(2002):

¢ Empresa incubada: organizacdo que desenvolve produtos ou servicos inovadores; abrigada
em incubadora de empresas, passa por processo de selecdo e recebe apoio técnico,
gerencial e/ou financeiro de rede de instituicdes constituida especialmente para criar e
acelerar o desenvolvimento de pequenos negdécios. Algumas instituicdes usam o termo

empresa residente;
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e Empresa graduada: organizacdo que passou pelo processo de incubagdo e que alcangou
desenvolvimento suficiente para ser habilitada a sair da incubadora. Algumas instituicdes
usam o termo empresa liberada. A empresa graduada pode continuar mantendo vinculo

com a incubadora na condicdo de empresa associada;

e Empresa associada: aquela que utiliza a infra-estrutura e os servigos oferecidos pela
incubadora sem ocupar espago fisico, mantendo vinculo formal. Pode ser empresa recém

criada ou ja existente no mercado.

De acordo com Hackett e Dilts (2004) que realizaram uma extensa revisao da literatura sobre
incubadoras e processo de incubacdo, o trabalho de Smilor (1987) seja talvez o mais
compreensivel esforco em identificar e explicar os varios componentes de um sistema de
incubacdo. Ele categoriza os beneficios oferecidos as empresas incubadas em quatro
dimensdes: criacdo e desenvolvimento de credibilidade, encurtamento da curva de

aprendizado empreendedor, solucionador de problemas e facilitador no acesso a rede de

relacionamentos.

No contexto econdmico, configuram-se como um eficiente instrumento para a diminui¢ao dos
indices de mortalidade das MPE’s. Segundo estudo do SEBRAE (2004) sobre os fatores
condicionantes e taxa de mortalidade de empresas no Brasil, 93% das empresas cujo embrido
passou por uma incubadora sobrevivem no mercado. Nos outros casos, cerca de 60% das

MPE’s no Brasil ndo sobrevivem apds 4 (quatro) anos de vida.

Baéta (1997) afirma que a atuac@o das incubadoras pode auxiliar as Pequenas Empresas de
Base Tecnoldgica (PEBT’s) no processo de capacitacdo empresarial, na medida em que, além
das parcerias formais, hd uma série de intercambios com outras entidades, para uso de
laboratdrios, troca de informacgdes e uso de espagos que ocorrem de modo informal. Os
empresarios, por serem também, professores e pesquisadores de Universidade ou Centro de
Pesquisa, ou egressos daquelas instituicdes, t€ém facilidade de acesso a esses espacos, além do
relacionamento com ex-colegas. Isso faz com que se desenvolva uma capacitagio interativa
no ambiente das incubadoras. Para Lemos (1998) a permanéncia da empresa em um espago
que facilite o aprendizado de seus proprietdrios pode contribuir para o sucesso do
empreendimento. Neste sentido, as incubadoras podem facilitar o processo de aprendizagem,

criando condi¢des para que a empresa possa competir no mercado.

Alguns estudos empiricos observaram o impacto de um empreendimento localizar-se em uma

incubadora. Os estudos, entretanto, sdo inconclusivos acerca da eficiéncia das ferramentas
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utilizadas no processo de incubacido no apoio aos empreendimentos inovadores. Ha estudos
que apontaram diferenca em performance, demonstrando que empresas localizadas em
incubadoras t&m maior taxa de sobrevivéncia (FERGUSON e OLOFSSON, 2004) e maiores
taxas de crescimento em termos de nimero de empregados e vendas (COLOMBO e
DELMASTRO, 2002) do que empresas concebidas fora do processo de incubacdo. Além
disso, empresas incubadas demonstram ter alto grau de cooperacdo com institui¢cdes de
pesquisa no processo de inovacdo (COLOMBO e DELMASTRO, 2002; FUKUGAWA,
2006).

Por outro lado, outros estudos ndo encontraram diferencas significativas entre empresas
incubadas e aquelas que ndo passaram pelo processo de incubacdo. Westhead (1997) ndo
encontrou, no Reino Unido, diferenca significativa ao utilizar indicadores de inovacgdo (por
exemplo: gastos com P&D, patentes e marcas). Outro exemplo € o estudo de Lindelof e
Lofsten (2004), cujos resultados indicaram que empresas suecas localizadas fora de

incubadoras langavam mais produtos do que empresas incubadas.

Segundo Barbieri (1995), é consenso entre os estudiosos de incubadoras € novas PEBT’s no
Brasil que a auséncia do capital de risco constitui um importante fator limitante para a
expansdo e crescimento desse tipo de empresa. No Brasil, o capital de risco disponivel para
empresas neste estdgio de desenvolvimento se resume ao ainda muito incipiente capital de
risco publico. Apesar do crescimento vertiginoso do nimero de incubadoras — de acordo
com dados da ANPROTEC, o nimero de incubadoras no Brasil cresceu entre 1998 e 2006 de
2 para 377, sendo que em 2005, o total de incubadoras de base tecnoldgica representava 40%
desse total (ANPROTEC, 2005 e 2006) — enquanto perdurar essa restri¢do, as incubadoras
brasileiras dificilmente se consolidardo como instrumento de fomento ao desenvolvimento de

novos negocios dentro dos padrdes competitivos atuais (BARBIERI, 1995).

2.4.4 Cooperaciao Universidade — Empresa

O processo de cooperagao Universidade — Empresa ja vem sendo estudo estudado ha algum
tempo por pesquisadores em todo o mundo e no Brasil com Plonski e Vedovello (1990),
Moraes e Stal (1994), Plonski (1995 e 1999), Marcovitch (1999); Segatto-Mendes e Sbragia
(2002) e outros, o que demonstra ser a pesquisa tecnoldgica por meio de parcerias entre
empresas e universidades ou institutos de pesquisa uma tendéncia mundial. Desse modo, ha

vdrias discussdes acerca de questdes como barreiras, facilitadores, motivagdes, processos de
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transferéncia de conhecimento e outros cruciais para o desenvolvimento do processo

(SEGATTO-MENDES e SBRAGIA, 2002).

No Brasil, onde o nivel de investimento das empresas em P&D, incluindo gastos relacionados
a formacdo de recursos humanos, ainda € muito timido, a capacidade das universidades e
centros de pesquisa brasileiros em desenvolver tecnologias com alto potencial inovador
representa uma grande oportunidade e aponta para a importancia da relagdo Universidade —
Empresa como condi¢do fundamental para avancos do desenvolvimento econdmico do pais

(SBRAGIA et al., 2006).

As empresas brasileiras, entretanto, ainda s@o reticentes quanto a capacidade das
universidades e institutos de pesquisa apoiarem seu processo de inovacdo, dada a dificuldade
de relacionamento entre diferentes institui¢des. Existe um conflito, causado pela dificuldade
de compatibilizar as necessidades das empresas com a oferta de servigos que a universidade
poderia prestar, devido as restricdes impostas pela propria academia, muito ainda preocupada

essencialmente com o avango do conhecimento, ndo com a sua aplicacao.

Todavia, € esperado dessa cooperacdo um grande avanco no processo de inovagdo nas
empresas no Brasil, uma vez que ela é entendida como crucial para a sobrevivéncia e
eficiéncia de ambas as institui¢des, bem como para o desenvolvimento tecnoldgico do pais
(BICALHO-MOREIRA e FERREIRA, 2000). Em quase todos os paises, o processo de
aproximacao de universidades e empresas ja é uma realidade, o qual se intensificou nos
ultimos 30 anos, devido a crescente incorporagdo de conhecimentos cientificos na geracao de

produtos e servicos, especialmente em novos setores industriais, como microeletronica e

biotecnologia (MOREIRA e QUEIROZ, 2007).

Em pesquisa realizada por Segatto-Mendes e Sbragia (2002) com universidades e empresas
brasileiras, os autores observaram alguns pontos importantes sobre esse processo de

cooperagdo, entre eles:

¢ Principais motivadores para a cooperacdo com as universidades para as empresas sao:
acesso a recursos humanos altamente qualificados e a resolucdo dos problemas técnicos

que geraram a necessidade de tal pesquisa e as principais barreiras;

e Como principal facilitador do processo obteve destaque a participacdo dos fundos

governamentais de apoio a pesquisa;

e Principais barreiras para a cooperagdo: burocracia universitdria, duracdo muito longa do

projeto e diferengas de nivel de conhecimento entre pessoas das duas instituig¢des.
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Levanta-se ainda uma outra barreira quando os resultados das pesquisas precisam ser
protegidos por meio de patentes: a questdo da tensdo gerada entre as partes devido a falta de

entendimento transparente com relacao as premissas de interacdo entre elas.

2.5 Capital de Risco

O mercado de empresas de biotecnologia € dindmico e internacional e, para que estas se
mantenham competitivas, € necessdrio que atuem na fronteira tecnoldgica, estabelecendo, desde
muito cedo, contatos com clientes, fornecedores e parceiros nacionais e internacionais. Para
satisfazerem tais condigdes, as empresas enfrentam grandes desafios, especialmente a
dificuldade de obterem financiamento para seu desenvolvimento (PAVANI, 2003; CHANG,
2004; FLORIN, 2005).

Na busca por capital, essas empresas poderiam recorrer aos meios tradicionais de
financiamento - como empréstimos bancdrios, mas esses estdo adequados somente as grandes
empresas, capazes de assumir as responsabilidades e conseqiiéncias desse tipo de transagao,
além de oferecerem garantias reais aos empréstimos. Fatores como apreensdo dos
investidores, falta de informagdes consistentes sobre fontes alternativas de financiamento,
limitada experiéncia em mercado financeiro dos préprios empreendedores e falta de

capacitacdo gerencial agravam a situacao (VAN AUKEN, 2001).

O capital de risco ou venture capital € um mecanismo que surge como uma inovagdo no
financiamento das PME’s de base tecnoldgica. O mecanismo criado consiste em atrair novos
investidores para a empresa, que passariam a dividir com o dono original, a propriedade da
empresa e fornecer apoio estrutural e gerencial, atuando ativamente como socios, desde o
inicio do investimento até o desinvestimento. No Brasil predomina o modelo de gestora de
fundos de investimento, em que uma empresa, normalmente ligada a uma instituicao
financeira de grande porte, monta uma equipe especializada em gestdo de fundos, cujas
atividades consistem em prospectar possibilidades, analisar propostas concretas, avaliar
negdcios, avaliar os riscos envolvidos, aportar recursos € acompanhar o investimento até o

momento da saida, que tende ocorrer num prazo de dez a quinze anos.

Entende-se por venture capital, os investimentos em empresas em fases iniciais de operagao,
sem um estrutura bem consolidada e sem um portfolio de produtos bem definido. Segundo a

literatura, antes ainda da fase de VC, as empresas recém-criadas dependem de recursos ou de
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parentes e amigos, ou de uma figura existente no mercado de capitais denominada de angel
investor, investidor individual, com certa fortuna e disposi¢do de aportar recursos numa
empresa embriondria, mas com certo potencial de crescer e consolidar-se (NAKAMURA et

al., 2006).

O venture capital apresenta-se, como uma possibilidade de financiamento do processo de
inovagdo para as empresas de base tecnoldgica em contraposi¢do as outras formas de
financiamento, por vdrias razdes. A primeira razdo diz respeito a andlise financeira dos
bancos. A avalia¢do dos bancos se realiza sobre o desempenho passado da empresa, refletida
em seus demonstrativos financeiros. Uma empresa emergente ndo possui tais demonstrativos
e dificilmente preencherd condicdes exigidas. A segunda razdo é que o empreendedor na area
de base tecnoldgica, geralmente ndo possui garantias reais para tomar empréstimo nas
institui¢cdes financeiras oficiais, sdo pesquisadores que iniciam um empreendimento sem
condi¢des financeiras para fazer endividamento. Assim € que o capital de risco pode ser
considerado o financiamento adequado para as empresas de base tecnoldgica, considerando

que sua andlise volta-se para o futuro da empresa.

O capitalista de risco aposta na oportunidade do negécio e toma-se um sécio do
empreendimento. A 16gica do investidor de risco é bem diversa do capitalista tradicional.
Enquanto o capitalista analisa o passado da empresa, sua histéria de lucros, seu desempenho
financeiro, propriedade, etc. O capitalista de risco avalia a potencialidade do
empreendimento, sua capacidade de gerar lucros futuros, ainda que a longo prazo (EMERICH

et al., 2000).

A terceira razdo refere-se a relevancia da participacdo do capitalista de risco na gestdo das
PME’s de base tecnoldgica. O papel do investidor de risco ndo se limita ao aporte de recursos
financeiros para a empresa investida. Sabe-se que essa categoria de empresas é dirigida por
empresdrios-pesquisadores, que possuem inegdvel conhecimento sobre a tecnologia
desenvolvida pela empresa, mas cujo conhecimento na drea de gestdo € muitas vezes precario.
Para uma empresa que visa competir no mercado internacional a exigéncia de uma
administracdo competente é primordial. A atuacdo do capitalista de risco no negdcio, seu
conhecimento do mercado, sua rede de relacionamentos, sua competéncia na gestao de

empresas € fator decisivo para o sucesso do empreendimento.

As empresas de biotecnologia tém caracteristicas bem diferentes das empresas tradicionais,
pois ndo apresentam relacdo proporcional entre ativo fixo e faturamento. O maior ativo delas

€ o capital intelectual ou capital intangivel. Para crescer e consolidarem-se, elas precisam de
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aporte de recursos, mas nao apresentam escala suficiente para interessar ao mercado de

capitais, nem garantias para um projeto de financiamento tradicional.

Para Chang (2004) e Florin (2005), as empresas financiadas por respeitdveis capitalistas de
risco desfrutam dos efeitos da reputagdo destes, contribuindo para o crescimento delas. Além
disso, esses relacionamentos contribuem para a legitimidade das empresas iniciantes (start-

ups), reduzindo a desconfianca do mercado e melhorando o desempenho das mesmas.

Entretanto, conforme apontado por Salles-Filho e al. (2001 e 2004), CGEE (2002), dentre
outros, o sistema de inovacdo em biotecnologia no Brasil reveste-se de caracteristicas
peculiares, como a forte proeminéncia do setor publico, responsdvel por cerca de 80% dos
investimentos e atividades em pesquisa; baixo nivel de investimento e execucdo de atividades
de P&D; prevaléncia de empresas de menor porte, atuando em nichos especificos de mercado;
ambiente institucional difuso e conflitivo no tocante a aspectos normativos e regulatdrios,
além de uma cultura empresarial pouco afeita a riscos, o que corrobora as conclusdes do
estudo de Judice e Baéta (2005), que caracteriza o empresario cientista como fortemente
avesso a risco, e constata que existe uma clara preferéncia por financiamentos publicos
(100%) convencionais (e sem reembolso) ou efetivamente nenhum financiamento (65% néo

acessam recursos financeiros externos).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Principal Abordagem Metodolégica Adotada: Estudo de Caso

Recomenda-se que a comparagdo da andlise tedrica com os fatos empiricos deva ser precedida
de uma estratégia de pesquisa. Yin (2005) relaciona cinco estratégias de pesquisa ou métodos:

experimento, levantamento, andlise de arquivos, pesquisa histérica e estudo de caso.

Cada uma representa uma maneira diferente de se coletar e analisar dados empiricos,
seguindo sua prépria légica. Yin (2005) apresenta trés condi¢des para a definicdo da
estratégia a ser adotada para a pesquisa: tipo de questdo da pesquisa, o controle que o
pesquisador possui sobre as varidveis envolvidas e o foco em fendmenos que podem ser
histéricos ou contemporaneos. O quadro a seguir descreve essas condi¢des e demonstra como

elas se relacionam as cinco principais estratégias de pesquisa em ciéncias sociais.

Quadro 3.1. Situacoes Relevantes para Diferentes Estratégias de Pesquisa

Exige controle sobre

Focaliza acontecimentos
eventos

Estratégia Forma de questio de

esquisa . contemporaneos?
pesq comportamentais? P
Experimento como, por que Sim Sim
Levantamento quem, o que , onde, Nio Sim
quantos, quanto
Andlise de arquivos quem, o que, onde, Nio Sim/ndo
quantos, quanto
Pesquisa histdrica como, por que Nao Nao
Estudo de caso como, por que Nao Sim

Fonte: Yin (2005, p.24)

Considerando as trés condi¢des relacionadas no quadro acima, verifica-se que a estratégia do

estudo de caso € a mais adequada na presente pesquisa, pois:

e Forma de questio de pesquisa: Por ser particularmente adequada para responder a
perguntas do tipo “como” e “por que”, escolheu-se o estudo de caso como metodologia de
pesquisa para atender os objetivos tracados para este trabalho. O uso dessa metodologia na

area de ciéncias sociais aplicadas é extensivamente disseminado, seja para, por exemplo,
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contestar teorias estabelecidas — estudo de casos contestatérios, ou para explorar novas

areas do conhecimento — estudo de casos exploratdrios, objetivo deste trabalho;

¢ Controle sobre variaveis: ndo é possivel o controle sobre eventos comportamentais (essa

condic¢do atende as estratégias de pesquisa histdrica e estudo de caso);

e KEnfase em eventos contemporaneos: o campo da biotecnologia existe ha mais de 30
anos, longo periodo em que muito no mundo mudou. Mas a biotecnologia € uma industria
em que desafios cientificos e barreiras regulatdrias acrescentam anos ao desenvolvimento
de produtos, o que pode fazer com que, como j4 dito, um produto demore mais de uma
década para entrar no mercado. No contexto de tamanhos desafios, 30 anos € na verdade,
um periodo muito curto e, portanto, todas as conquistas obtidas por essa industria, além de

muito impressionantes, sao, na verdade, muito recentes.

Neste trabalho serdo adotados multiplos casos, cujo processo de escolha serd discutido na
proxima secdo deste capitulo. A principal vantagem em se considerar vérios casos € que 0s
resultados sdo frequentemente considerados mais expressivos e o estudo € encarado de forma

mais significativa (YIN, 2005).

Para Eisenhardt e Graebner (2007, p. 25, tradu¢do nossa): estudo de casos miltiplos sdo como
uma série de experimentos de laboratorio que servem para replicar, contrastar e estender as
teorias emergentes, mas enquanto experimentos de laboratorio isolam o fenémeno de seu
contexto, os estudos de casos enfatizam o rico contexto do mundo real onde o fenomeno

ocorre.

Marshall e Rossman (1999) comentam ainda que estudos qualitativos podem ser
exploratérios, explanatérios, descritivos ou emancipatérios. Segundo as definicdes desses
autores, o presente estudo assume um carater exploratério e descritivo (descricao de uma série
de exemplos, eventos e situacdes) na medida em que seu propésito € compreender e descrever
como se caracteriza o processo de inovacdo nas empresas brasileiras do setor de

biotecnologia.
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3.2 Entrevistas realizadas

3.2.1 Entrevistas para Entendimento do Setor

Com o objetivo de obter um melhor entendimento do setor, buscou-se também conhecer a

perspectiva de outros atores envolvidos além das empresas.

Para contemplar uma visdo do 6rgdo de fomento sobre a inter-relacio Empresa —
Universidade — Governo, foi entrevistado o Coordenador de Inovagcdo da Fundacdo de

Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP).

Para o entendimento do papel que uma incubadora desempenha na facilitacdo do processo de
inovacdo tecnoldgica das empresas incubadas, foi entrevistado o professor da Escola de
Negocios da University of Southern California e gerente de uma incubadora americana de
classe mundial, a Business Technology Center of Los Angeles County (BTC) — a maior

incubadora de base tecnoldgica da Califérnia.

Para obter a perspectiva da Universidade sobre todos esses aspectos e sobre questdes como
propriedade intelectual e cultura académica, foi entrevistado o ex-Diretor e Pro-Reitor de
Pesquisa e Pés-Graduacdo da Universidade de Mogi das Cruzes (UMC-SP), atualmente
professor pesquisador da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), especialista do setor

de biotecnologia.

Por fim, com a finalidade de melhor entender os fatores de insucesso relacionados ao
desenvolvimento de novos produtos, incluiu-se a perspectiva de uma pequena empresa
brasileira de importagdo e distribuicdo de produtos de pesquisa biotecnoldgica, a Sinapse
Biotecnologia, que ndo desenvolve atividades de P&D, mas que, por diversas ocasides, tentou
sem sucesso obter financiamento publico para desenvolver kits de testes imuno-biolégicos

para anélise clinica de tumores.

As organizagdes participantes, os entrevistados e a descri¢do de seus cargos, sdo apresentados

no quadro a seguir, por ordem alfabética:
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Quadro 3.2. Lista dos Entrevistados para o Entendimento do Setor

ID Nome da Organizaciao Nome Cargo / Funcao Duracao
El BTC (Los Angeles - EUA)  Dr. Mark Lieberman Gerente Administrador 2:00h
E2 FAPESP Prof. Dr. Jodo Furtado Coordenador de Inovagdo 1:00h
E3 Sinapse Biotecnologia Sr. André Herklotz Sécio Fundador e Diretor 1:30h

Comercial
E4 Universidade Federal de Prof. Dr. Jair Chagas Professor Associado da 2:00h
Sdo Paulo UNIFESP

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.2 Entrevistas com Empresas do Setor

Das estratégias colocadas por Marshal e Rossman (1999) para a selecao de casos em
pesquisas qualitativas, este estudo utilizou a estratégia de buscar uma variedade de visdes com
o objetivo de documentar as diversas variagdes sobre o tema e de identificar, a partir dai,
padrdes comuns. Com esse intuito, foram realizadas entrevistas com onze empresas do setor.
Essa selecdo intencional faz sentido, na medida em que confronta classes de empresas
distintas. A literatura que trata os estudos de caso como base para a constru¢do de teorias
suporta essa forma de selecdo, ao indicar que os casos podem ser selecionados para
preencher categorias teoricas ou fornecer exemplos de tipos extremos (EISENHARDT,
1989a, p. 537). Essa forma de selecdo de casos € muito diferente do processo de selecao de
amostras que visa aleatoriedade, tipico de estudos experimentais, e estd orientada a valorizar a

geracdo de elementos relevantes para a teoria, a partir dos estudos de caso.

O acesso as empresas, em alguns casos, foi facilitado pelo professor orientador, € em outros,
estabeleceu-se a partir de contatos do autor, diretos ou indiretos (via indicacdes de terceiros),
tendo como alvo inicial de interagdo o principal executivo da empresa, nos dois casos. A
partir do primeiro contato e entrevista, o acesso a outros materiais de apoio e a outras
empresas, julgadas pelo entrevistado de interesse considerado o tema da pesquisa, também

foram viabilizadas.

As empresas que participaram nessa etapa do estudo, os entrevistados e a descricdo de seus

cargos, sdo apresentados no quadro a seguir, por ordem alfabética:
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Quadro 3.3. Lista das Empresas Entrevistadas na Pesquisa

ID Nome da Empresa Nome do Entrevistado Cargo / Funcao Duracao
ES Alellyx e Canavialis  Sr. Ivo Pouto Diretor Comercial 1:20h
E6 Bioactive Dr. Israel Cabrera Sécio-Fundador e Presidente 1:30h
E7 Biomicrogen Sra. Amanda Buono Sécia Fundadora e Gerente de 2:00h

Gestao e Financas
ES8 Engene Dr. Mirio del Giddice Sécio Fundador e Diretor 1:10h
. Cientifico
Paniago
E9 Exon Biotecnologia ~ Dr. Erwin Tramontini Grau Sécio Fundador e Gerente de 2:30h
Desenvolvimento de Produtos
El10 Genética Aplicada Dr. Enrico J. C. Santos Sécio Fundador e Diretor de 1:00h
Inovacdo Tecnolégica
Ell Genoa Biotecnologia  Dr. Luiz Heraldo Cdmara Presidente e CEO 2:30h
Lopes
El12 Imuny Dra. Fernanda Alvarez Rojas ~ Sécia Fundadora e Diretora 1:20h
Biotechnology Técnica
E13 LM Laboratérios Dr. Israel B. Motta Sécio Gerente 1:00h
El4 Nanocore Dra. Karla de Melo Lima Sécia Fundadora e Diretora 1:10h
Cientifica
E15 Vallée Dr. Américo Martins Craveiro  Diretor de Gestido Tecnoldgica 1:20h

El6

Dr. Moacir Marchiori Filho

Consultor de Projetos de P&D

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.3 Empresas Selecionadas para Analise

Considerando-se o escopo deste trabalho e a metodologia de pesquisa adotada, buscou-se

colher os casos mais representativos acerca do fenomeno de estudo. Assim, selecionou-se

para compor os casos de estudo a serem analisados sete empresas, do total de onze empresas

entrevistadas. A amostra selecionada procurou contemplar:

e Empresas pertencentes a Associagcdo das Empresas Brasileiras de Biotecnologia

(ABRABI), ou congéneres;

e Empresas atuantes em diferentes setores, tais como agricultura, saide humana, saide

animal, bioenergia;
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e Empresas de diferentes portes, desde microempresas até empresa pertencente a

conglomerado multinacional;

e Empresas em estagios diferentes de incubacdo (residentes, ndo residentes e graduadas) e

empresas que nao passaram por processo de incubagao.

O quadro a seguir apresenta a relacdo das empresas incluidas na pesquisa, caracterizadas

conforme os critérios acima mencionados:

Quadro 3.4. Relacao e Caracterizacido das Empresas Participantes da Pesquisa

Areas de Atuacdio das Empresas de Biotecnologia

Porte da
Nome da Empresa . ,
Empresa Sadde Sauide Asricultura | Bioenergia Insumos
Humana Animal g g /Outros
Nao Incubadas
Alellyx e Canavialis . Grande X X
(internacional)
Genoa Biotecnologia Pequena X X
Vallée Grande X
(nacional)
Graduadas
Exon Biotecnologia Pequena X X
Nanocore Pequena X X X
Incubada nao Residente
Engene Micro X
Incubada Residente
Bioactive Micro X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na escolha das empresas, foram selecionadas desde empresas pertencentes a um

conglomerado multinacional — caso da Alellyx e da Canavialis, recentemente adquiridas pelo

grupo Monsanto, até microempresas. O fato de as MPE’s representarem, no Brasil, 85% do

volume total de empregos gerados pelo setor (BIOMINAS, 2007) justifica sua predominancia

na composicao da amostra.
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No que tange a questdo do processo de incubacgdo, também se procurou contemplar empresas
de diferentes incubadoras, de modo a ampliar a diversidade da amostra. Assim, das empresas
graduadas / ndo residentes, uma € oriunda do Centro Incubador de Empresas Tecnol6gicas
(CIETEC), um dos mais importantes centros incubadores do Pais, localizado dentro Instituto
de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN), no campus da Universidade de Sido Paulo
(USP), em Sao Paulo; a outra é oriunda da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica
SUPERA, situada no campus da USP, em Ribeirdo Preto. Das empresas incubadas, uma esta
no CIETEC e a outra na Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da Universidade de

Campinas (UNICAMP), a INCAMP.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente, sendo gravadas e, posteriormente,

transcritas e analisadas.

3.3 Coleta de Dados

O trabalho usou as seguintes fontes de dados:

¢ Fontes secunddrias: relatdrios especializados sobre o setor de biotecnologia no Brasil e no
mundo, publicacdes sobre o setor e sobre as empresas estudadas, em sua grande maioria
obtida em sites na Internet de empresas, associagdes, 6rgaos governamentais (sobretudo,
brasileiros e norte-americanos) e de artigos de imprensa. Adicionalmente, utilizaram-se
também documentos fornecidos por algumas das empresas estudadas, os quais continham
desde dados bésicos de caracterizacdo das empresas do setor em geral e perspectivas de

mercado, até detalhes do processo de inovagdo da empresa;

e Fontes primdrias: entrevistas pessoais com liderancas das empresas estudadas e com

outros atores representativos do setor.

Nesse formato, as discussdes foram guiadas por questdes que permitiam aos respondentes
algum grau de liberdade para relatar suas experiéncias. Tipicamente, as entrevistas tiveram
entre uma e duas horas de duragdo. Os respondentes eram apresentados ao propdsito da
pesquisa no agendamento das conversas (por telefone ou correio eletrobnico), bem como na

introdugdo da entrevista em si.

A primeira entrevista foi realizada com dois entrevistados e serviu de pré-teste do roteiro, o
que possibilitou ajustes no conteido do roteiro inicialmente concebido. Um roteiro revisado

foi aplicado a todos os entrevistados das empresas pesquisadas. No caso das entrevistas para
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entendimento do setor, outro roteiro, muito simples, foi elaborado, também a partir do

primeiro.

O roteiro final elaborado para as entrevistas com as empresas apresentado no anexo deste
trabalho iniciava as entrevistas solicitando ao entrevistado uma breve apresentacdo da
empresa; na seqiiéncia, perguntava sobre o contexto ambiental (caracteristicas do setor e do
mercado especifico em que a empresa estd inserida) com foco nos principais desafios e
oportunidades. Em seguida, perguntava sobre o perfil das atividades de inovacgdo
desenvolvidas pela empresa, objetivando caracterizar o grau de abertura dessas atividades.
Depois, eram abordadas as questdes da estratégia de inovagdo, de gestdo e do processo de
inovagdo em si e a importancia das pessoas para a organizagdo. Por dltimo, eram discutidas as
alternativas consideradas para lidar com os desafios e oportunidades do contexto recente do

setor.

Os dados secundarios sobre o setor de biotecnologia brasileiro e mundial e sobre as empresas
estudadas foram fundamentais para o entendimento da dindmica recente do setor e suportaram
o processo de entrevistas antes, durante e depois de sua realizacdo, servindo para completar,

confirmar e ajustar informacgdes primarias.

Essas entrevistas trouxeram importantes contribui¢des, analisadas com base no referencial

tedrico utilizado nesta pesquisa.

3.4 Analise dos Dados

Para a analise dos dados obtidos nas entrevistas realizadas, foi utilizada a analise de contetudo.

A andlise de conteido é um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos de descri¢cdo do contetido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou nfio) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcdo (varidveis inferidas)
dessas mensagens (BARDIN, 1977, p.42).

Bardin (1977) relata uma série de técnicas de andlise de conteido, como a categorial, da
avaliacdo, da enunciacdo, da expressao, das relagdes e do discurso. Para o presente estudo,
serd aplicada a técnica de andlise categorial. Desse modo, os textos de todas as entrevistas
realizadas foram divididos em temas — cada tema identificado constituiu uma unidade de
significacdo isolada — que, por meio de reagrupamentos analdgicos, foram classificados em
categorias temadticas. Entre as diferentes possibilidades de categorizacdo, a investigacao dos

temas, ou andlise temdtica, € rapida e eficaz a fim de se aplicar a discursos diretos e simples,



48

como as entrevistas. As categorias aqui utilizadas relacionam-se diretamente a questdes de
pesquisa efetuadas: principais determinantes da inovagao especificos do setor, contribui¢do do
relacionamento entre empresas do setor, universidades e incubadoras para o processo de

producgdo da inovacao, gestdo do processo de inovagao tecnoldgica nas empresas do setor.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS DE ESTUDO

4.1 Alellyx e CanaVialis
4.1.1 Controle Empresarial e Historico das Empresas

Em dezembro de 2008, a Alellyx Applied Genomics S.A. e a CanaVialis S.A, empresas
pertencentes ao Grupo Votorantim, foram protagonistas do maior negdcio ja feito no Brasil
com empresas de biotecnologia desenvolvidas por meio de venture capital. Por US$ 290
milhdes, a multinacional Monsanto adquiriu a Aly Participa¢gdes Ltda., controladora de ambas
as empresas, para desenvolver solugdes tecnoldgicas direcionadas ao cultivo de cana-de-
acucar, laranja e eucalipto. Foi o primeiro grande caso de sucesso de empresa de venture
capital de biotecnologia no Brasil, além de ter sido o mais lucrativo (o investimento da

Votorantim Novos Negdcios na criagao das duas empresas foi cerca de US$ 40 milhdes).

Para a Monsanto, significou a estréia no mercado de cana-de-acucar. Tratou-se da
congruéncia de uma demanda do setor com sua estratégia empresarial de transformar a cana-
de-agicar na quarta cultura de seu portfélio de negécios, ao lado do milho, da soja e do
algodao. Com o investimento, o Brasil tornou-se o centro mundial de pesquisa da Monsanto

em cana-de-agucar.

A histéria da Alellyx tem inicio em 1999 com a conclusdo do primeiro sequenciamento
genético de um organismo vivo no Brasil. A realizagdo, anunciada como o "maior feito
cientifico brasileiro dos ultimos tempos", tratava da finalizacdo do mapeamento genético de
fitopatégeno: a bactéria da Xylella Fastidiosa, causadora da praga conhecida como
"amarelinho", que atacava as plantacdes de laranja do Estado de Sao Paulo. O projeto,
nomeado Genoma-Xylella, teve um custo de US$ 13 milhdes, com uma parte financiada pelo

Governo Federal, outra, pelo Governo do Estado de Sao Paulo, por meio da FAPESP.

A partir do conhecimento gerado pelo sequenciamento do "amarelinho", foi fundada em 2002
a Alellyx. Os sécios dessa empresa eram os professores da UNICAMP: Dr. Paulo Arruda, Dr.
Jodo Carlos Setubal e Dr. Jodo Paulo Kitajima; da USP: Dra. Ana Claudia Rasera da Silva; e
da Universidade Estadual Paulista (UNESP) de Jaboticabal, Dr. Jesus Aparecido Ferro. A
Votorantim Novos Negdcios também era socia da nova empresa por indicacdo do professor
do Instituto de Quimica da USP, Dr. Fernando Reinach, na época diretor-executivo da
Votorantim Novos Negocios, o qual propds o projeto Genoma-Xylella, em 1997, ao entdo

diretor-cientifico da FAPESP, José Fernando Perez.
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Vale dizer que os professores fundadores da Alellyx exerciam fun¢des de coordenagdo na

FAPESP, uma das grandes financiadoras dos estudos que levaram a criacao da empresa.

Em 2003, foi fundada a CanaVialis S.A., também patrocinada pela Votorantim Novos
Negocios, que buscou pesquisadores com experiéncia no melhoramento genético da cana,
especialmente na Rede Interuniversitiria para Desenvolvimento do Setor Sucroalcooleiro

(RIDESA).

A escolha inicial das culturas a serem estudadas (laranja no caso da Alellyx e cana-de-aguicar
no caso da CanaVialis) foi um fator determinante para o sucesso de ambas as empresas,
porque, até entdo, havia pouco desenvolvimento nesse sentido no Brasil. Se por um lado esse
o .. v e~ . . . . .
pioneirismo” impde muitos desafios, por outro cria oportunidades para o surgimento de
novos empreendimentos em setores emergentes, como explica o Diretor Comercial da Alellyx
/ CanaVialis, Sr. Ivo Pouto:
E5 - Como os grandes players ndo tinham investido nessas dreas, isso criou para as
nossas empresas um ambiente, digamos assim, com menos competi¢cdo inicial para
pesquisa e andlise. N6s ndo tivemos uma concorréncia tdo intensa, como [teriamos]
se tivéssemos entrado, por exemplo, numa pesquisa de soja e milho, em que os
grandes players mundiais atuam. Assim, a estratégia adotada anos atrds, quando da
formacdo das empresas, de investir forte, foi utilizar os melhores pesquisadores
disponiveis nessas dreas estratégicas, colocando-os dentro da empresa, focando em
P&D com a finalidade de se obter um produto final comercializdvel. Tudo isso foi

de alguma maneira reconhecido e coroado com a aquisi¢do das nossas empresas pela
Monsanto no final do ano passado.

4.1.2 Caracterizacao das Empresas

A Alellyx aplica a pesquisa cientifica na geragdo de plantas geneticamente melhoradas por
métodos da Biologia Molecular, resultando em produtos de alto valor agregado, cuja

utilizagdo impacta positivamente no setor agricola nacional e mundial.

Alinhada com a realidade de o Brasil ser lider mundial na produgdo e exportacdo de café,
acucar, alcool e suco de laranja concentrado, e atenta as perspectivas futuras, a Alellyx possui
plataformas de pesquisa para as culturas de laranja, eucalipto e cana-de-agicar (hoje
responsavel por 70% das pesquisas da empresa), matérias-primas cuja produtividade e

viabilidade impactam diretamente nos bons resultados do setor agroindustrial.

Por meio do sequenciamento — total ou parcial — do genoma de plantas e de microorganismos
de interesse, € possivel compreender melhor seu metabolismo, visto que possibilita

estabelecer estratégias para o aperfeicoamento genético a ser realizado na planta alvo. Esse
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trabalho pode ter sua importancia multiplicada, ja que as solu¢des encontradas aplicam-se em
outras culturas, ndo necessariamente as que fazem parte do portfolio corrente da empresa. Em
razdo disso, a Alellyx, apesar do pouco tempo de vida, tornou-se uma referéncia mundial em

seu segmento.

A CanaVialis, por sua vez, opera com melhoramento cldssico de variedades da cana-de-
acucar sem alteracdes genéticas, com técnicas oriundas do sequenciamento genético da cana,
dado esse projeto ter se iniciado em 1999 e ainda ndo ter chegado ao fim (o projeto €
realizado conjuntamente por equipes da UNICAMP, Universidade Federal de Pernambuco

(UFPE), dentre outras instituicoes).

A CanaVialis desenvolveu, a partir desse sequenciamento, dezenas de marcadores
moleculares denominados “microssatélites”, os mesmos utilizados em seres humanos e outros
animais para testes de paternidade, o que torna possivel diferenciar todas as variedades de
cana-de-actcar existentes no mundo. Dessa forma, a empresa também oferece servicos de
planejamento de plantio das variedades nos clientes, fazendo a selecdo dos genétipos

recomendados e a multiplicacdo em viveiros.

Em virtude da gama de servigos focados no resultado do cliente, a CanaVialis ja estabeleceu
contratos com 46 usinas de cana e € hoje a maior empresa privada de melhoramento de cana-

de-agicar do mundo.

Instaladas em Campinas, interior de Sdo Paulo, no conjunto Techno Park — uma espécie de
APL de empresas de base tecnoldgica, as duas empresas, juntas, contam com
aproximadamente 250 profissionais', a maior parte cientistas e técnicos. Mesmo apés a
aquisicdo, elas continuam a ser administradas de forma independente, mas em consonancia
com os parametros e diretrizes da Monsanto, absorvendo o maior beneficio possivel de sua
tecnologia e de seus processos disponiveis. A Monsanto, por sua vez, concentra agora todas
suas atividades mundiais de P&D em cana-de-agtcar nas instalacdes das duas empresas no

Brasil.

A multinacional por meio de indmeras aquisi¢des e fusdes, deixou de ser uma empresa do
setor quimico para se tornar um gigante no setor de biotecnologia e agricultura, e é a maior
produtora de sementes geneticamente modificadas (conhecidas como transgénicos),
respondendo por 70% a 100% do market share para variadas culturas. Comercializa seus

produtos em mais de 140 paises no mundo, com faturamento em 2008 de US$11.365 bilhdes,

" Antes da aquisi¢io da Monsanto.
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e € apontada entre as 100 empresas mais lucrativas dos Estados Unidos. No mesmo ano, foi
eleita pela conceituada BusinessWeek, juntamente com Apple, Google e Toyota, uma das

empresas mais influentes do mundo.

No Brasil, estd presente desde 1950, inicialmente comercializando matérias-primas para a
agricultura. Em 1976, inaugurou a primeira fabrica, em S@o José dos Campos, atualmente um
dos mais avangados complexos industriais da empresa fora dos Estados Unidos, onde produz
os herbicidas da linha Roundup (produto carro-chefe da empresa, representante de mais de um
sexto do total das vendas da empresa e utilizado ha mais de 30 anos, em mais de 130 paises).
Em dezembro de 2001, inaugurou também a primeira fibrica da empresa no Brasil apta a
produzir matérias-primas para o herbicida Roundup na América do Sul. Localizada no Pélo
Petroquimico de Camacari, Bahia, é a primeira unidade da empresa fora dos Estados Unidos

fabricante de produtos intermedidrios.

Além de sua fabrica em Camagcari, a empresa investiu entre os anos de 1999 e 2001, US$ 60
milhdes na modernizacdo de suas unidades produtoras de sementes, € em um novo complexo
de pesquisa e beneficiamento de sementes de milho e sorgo em Uberlandia (MG), que dispde
de um centro avancado de pesquisas, incluindo laboratérios para o melhoramento
convencional, fitopatologia e pesquisa em biotecnologia. Em 2003, inaugurou a unidade de
pesquisa de soja na cidade de Sorriso, no Mato Grosso. A Monsanto possui no pais 16
unidades de pesquisa, armazenagem e processamento de sementes, localizadas em oito
estados brasileiros: Minas Gerais, Sdo Paulo, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Parana, Santa

Catarina e Rio Grande do Sul.

A hegemonia no mercado de transgénicos coloca a Monsanto no centro do debate sobre os
beneficios e os riscos do uso de grdos geneticamente modificados. Nesse contexto, a empresa
tem um papel controverso: a0 mesmo tempo em que representa o futuro promissor da segunda
“revolucdo verde” para os defensores da manipulagdo dos genes, também € alvo primério de,

entre outros, do movimento antiglobalizag¢do e de ativistas ambientais, como o Greenpeace.

4.1.3 Determinantes da Inovacao

Para a Alellyx / CanaVialis, o fato de que, no Brasil, prevalece a pesquisa bésica e pouco
esforco € dedicado a pesquisa aplicada, cuja finalidade € chegar a um produto final

comercializavel é apontado como o principal impeditivo para a inovagdo. Essa caracteristica
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impacta as mais diversas dreas, influenciando desde a formagdo de pesquisadores até o
modelo de investimento do setor, como colocado pelo entrevistado:
ES5 - A barreira principal € a posicao que o Brasil adota: posicdo das universidades e
centros de pesquisa, que sdo muito mais voltados a pesquisa base. Numa drea como
a biotecnologia, que demanda alto investimento e tem retorno demorado, vocé

precisa atingir e ter algum tipo de resultado. Caso contririo, vocé tem o que se Vé:
muito pouco investimento de empresa privada nessa drea no Brasil.

A controvérsia em torno dos produtos transgénicos € um fator complicador para a Alellyx,
porém a questdo regulatéria ndo € vista como um impeditivo, inclusive € notada uma grande
evolucdo nesse sentido:
ES5 - Temos uma legislacdo que € bem clara e nfio € impeditiva, ela sé € regulatoria.
Ter uma lei clara que proteja a propriedade intelectual e que tenha esses parametros

de aprovagdo bem claros e definidos, foi um fator decisivo para comecar a investir,
desde 2002, nessa linha de produtos.

A crescente importancia da cana-de-acgticar no cendrio global no papel de driver do bio-
combustivel € vista também como fator facilitador da inovagao, em razao da atragdo massiva
de investimento estrangeiro, caso da Monsanto e também da Syngenta, que investe
anualmente US$ 1 bilhdo em pesquisa e tecnologia, e em 2009 investird pelo menos 10%

desse montante em pesquisas para cana-de-agucar.

4.1.4 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

Para a CanaVialis, seu modelo de negdcio participativo constitui uma produtiva fonte de
inovacdo. Seus servicos de planejamento de plantio e de definicdo da formagao do canavial
dos clientes possibilitam uma constante troca de informacdes dos produtores com os
pesquisadores. Nessa co-responsabilidade com a produtividade geral do cliente, além da
customizacdo do programa de melhoramento para selecionar variedades com perfil mais
necessitado por este, a CanaVialis explora outros objetivos gerais de melhoramento, tais
como: (i) selecionar variedades precoces para ambientes desfavordveis; (ii) selecionar
variedades refratdrias ao florescimento; (iii) selecionar variedades adaptadas para
mecanizagdo total do cultivo; (iv) selecionar variedades para novas fronteiras da cana-de-
acucar; (v) selecionar variedades com alta produtividade em biomassa para producdo de

alcool da celulose; e (vi) selecionar variedades tolerantes a seca e doencas.

Ambas as empresas ndo utilizam parcerias nas suas atividades de P&D. Um tipo de parceria

“simbidtica” ocorre entre as proprias empresas, por exemplo, no desenvolvimento de cultivos
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transgénicos. Cientistas das duas empresas formam um Comité Cientifico, que decide quais
linhas de pesquisa devem ser priorizadas, ¢ toda P&D de transgénicos em laboratério €
responsabilidade da Alellyx. Comprovada que a planta possui e expressa o gene de interesse,

a CanaVialis passa a avaliar o material em campo.

Antes da aquisi¢do, essas empresas possuiam algumas parcerias de desenvolvimento de
produto com empresas do grupo Votorantin, como a Citrovita e a BCP, contudo a
responsabilidade pelo desenvolvimento da tecnologia era sua. O fato das empresas contarem
com o endosso de um fundo venture despertou o reconhecimento delas no meio, inclusive o
reconhecimento por parte da empresa que as adquiriu. A unica parceria de P&D colaborativa
de fato s6 ocorreu com a propria Monsanto, a partir de 2007, para o desenvolvimento de uma
cana-de-actcar geneticamente modificada, tolerante a herbicidas a base de glifosato (principal
produto da Monsanto) e resistente a insetos e pragas. Apesar de ter sido a Unica, essa parceria

foi a pedra fundamental para a consolidac@o da aquisi¢do das empresas.

Mesmo ndo estabelecendo parcerias, ambas exploram bem sua reputacdo e bom
relacionamento com empresas que desenvolvem atividades correlatas no mundo inteiro. Por
meio de trocas de dados e informagdes, mantém-se atualizadas sobre o que é feito e
desenvolvido em outras partes do mundo, e assim garantem também o trabalho, a todo o
momento, com as melhores ferramentas disponiveis e existentes. Além disso, promovem
semindrios internos com a participacdo de pesquisadores externos e de outras empresas. Com
a entrada da Monsanto, esse processo tornou-se mais explorado, impactando diretamente nas

atividades do dia-a-dia e influenciando no modelo de negdcio em pesquisa.

Ja as parcerias com universidades ocorrem de forma mais pontual para alguns trabalhos de
andlises e ndo para projetos de P&D. A grande barreira para esse tipo de parceria é a questdao

da propriedade intelectual, como explica o entrevistado:

E5 - No Brasil, um problema sério com as parcerias com universidade ou com um
pesquisador € o fato de que, em algum momento, isso pode colocar em risco aquilo
que tem mais valor para a empresa de biotecnologia: a propriedade intelectual.

A perpetuacdo desse entrave parece relacionar-se mais a legislacdo do que a diferenca cultural

entre empresa e universidade, como sugere o entrevistado:

ES5 - A legislacdo nesse aspecto especifico ndo mudou. Ela inibe um pouco uma
atuacdo mais forte dessas parcerias. Existem processos, tanto na FAPESP quanto em
outros, que tentam de alguma maneira motivar tudo isso, mas quando se trata de
grandes projetos integrados em biotecnologia, o risco de se ter contestada a
propriedade intelectual nfo se justifica em nenhum momento. Entdo, por enquanto,
ndo vemos nada que possa mudar substancialmente esse tipo de relacionamento.
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Nao é uma questdo de mentalidade e atitude. Essas mudam. O problema é a
legislag@o.

4.1.5 Gestao do Processo de Inovacao

Para a Alellyx/CanaVialis, todo novo projeto inicia-se a partir de uma definicdo bésica
comercial, em que sdo avaliados e mensurados o potencial e as oportunidades de mercado. A
seguir, € feito um planejamento do projeto, considerando o custo, 0 tempo € Os recursos
necessdarios para seu desenvolvimento. Cumprindo todos os requisitos (técnicos,
mercadolégicos, financeiros etc), o projeto ¢ implementado, toda uma série de parametros €
formalizada previamente, e € feito o acompanhamento desses parametros por etapas ao longo

de todo o processo.

Para a empresa que trabalha na fronteira da ciéncia, € importante estabelecer uma visdo de
longo prazo e disseminar uma cultura voltada a inovacdo. A fim de que isso ocorra,
desenvolve-se um planejamento conjunto e coletivo, de longo prazo e de conhecimento de
todos, no qual sdo estabelecidas as metas e objetivos a serem alcangados. Também € adotado
um sistema de remunera¢do variada em fun¢do do cumprimento das metas, estimulando dessa
forma a busca por inovagdo em todos os niveis hierdrquicos da empresa, como relata o
entrevistado:
ES - Quando vocé trabalha nessa nossa atividade, € preciso ter a criatividade, acima
de tudo. Para isso, vocé precisa ter os skills adequados em termos de formagdo e
conhecimento especifico da drea e do setor. Todos os pesquisadores sdo
constantemente desafiados a criar e inovar, buscar no cruzamento de dreas e
atividades solugdes inovadoras. Exemplo disso sdo esses marcadores moleculares,
que vém da parte da ciéncia humana, e aplicamos especificamente a cana-de-agucar.
Diversas barreiras foram quebradas s6 ai. O pessoal todo é muito motivado com

relagdo a quebrar esses paradigmas e a buscar solucdes inovadoras, onde quer que
seja.

O produto final das empresas representa um incremento direto para as culturas em particular,
e para o agronegdcio como um todo e é resultado de um pipeline proprietario de inovagao e

descoberta, protegido por patentes.

Cada patente da Alellyx/CanaVialis € depositada internacionalmente em cariter provisorio e
tornada disponivel em uma base de dados para consulta publica ap6s 18 meses. Uma vez
publica, a patente € internacionalizada. A empresa procura proteger a propriedade intelectual
em todos os paises onde ha boas chances de ser utilizada. No Brasil, esse depdsito € feito

junto ao Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), via acordos de
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internacionalizacdo de patentes. A empresa possui diversos pedidos de patente em processo de
submissdo, depositados e internacionalizados e ja sdo 12 os pedidos publicos (8 de cultura de

eucalipto 2 de cultura de laranja e 2 de cultura de cana-de-agucar).

A importancia das patentes € considerada tdo vital para a empresa que ha um departamento e
uma equipe exclusiva para tratar do assunto. O cuidado € tanto para proteger a propriedade
intelectual da empresa quanto para nao infringir patentes de terceiros. Como seus produtos
sdao de aplicacdo global, ela inicia o processo de patenteamento no Exterior, nos paises de
maior interesse €, numa etapa seguinte, no Brasil, entendendo que dessa forma o processo

ocorre mais rapidamente.

A expectativa da Alellyx/CanaVialis com a aquisi¢ao é que a ado¢do de ferramentas e préticas
de gestdo utilizadas pela Monsanto, juntamente com o usufruto de seu enorme banco de
dados, deve acelerar os projetos desenvolvidos pelas empresas, possibilitando, por exemplo, a

conclusdo do projeto de cana precoce pela CanaVialis ainda em 2009.

Outra mudanga observada com a aquisi¢do diz respeito as fontes de financiamento, em virtude
de a Monsanto no Brasil ndo utilizar recursos do governo em atividades de P&D. Um dos
projetos contemplado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) no final de 2008,
anunciado apds a aquisi¢do, teve seu contrato cancelado. Os demais projetos financiados em
andamento estdo sendo avaliados e ainda se discutem melhores formas de conduzi-los. Desde
o inicio das negociagdes com a Monsanto, havia uma grande preocupacio com a integracao e
com choque de culturas das duas empresas, entretanto ja sendo rapidamente dissipada,
conforme alguns comentarios do entrevistado a esse respeito:

ES - De dezembro até agora, a integracdo tem sido intensa. O nosso pessoal tinha um

pouco dessa apreensdo, de modo geral, mas o que temos visto € que o interesse, a

curiosidade e a inten¢do em ajudar e colaborar de todas as pessoas, dos diferentes

niveis na Monsanto, t€m motivado toda equipe. Aquilo que era eventualmente uma
preocupacdo, nesse sentido, ja foi praticamente superada.

E5 - Estamos vendo que temos muito que aprender, e vamos ter na parte de
biotecnologia o maior acesso que se pode imaginar, em termos de tecnologia,
recursos, pessoas etc. Nossos cientistas estdo se sentindo como criangas de 5, 6 anos
na porta da Disneylandia. Eles ja sabiam que era muita coisa, mas na hora em que
vocé se defronta com a realidade, ela é muito superior e isso € extremamente
motivante pra todo mundo.
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4.2 Genoa Biotecnologia

4.2.1 Controle Empresarial e Historico da Empresa

A Genoa Biotecnologia S.A. é uma empresa holding, de capital fechado, controladora de duas
empresas limitadas coligadas que atuam na drea de saide humana e veterindria. Criada em
2000 como empresa spin-off pelo staff de um dos mais conceituados laboratérios do Brasil, o
Laboratério de Patologia Cirdrgica e Molecular, que desde 1978 funciona dentro do Hospital
Sirio Libanés em Sdo Paulo, prestando servigos de patologia celular e molecular, somente foi
registrada como empresa independente em 2002. Esse laboratdrio desenvolveu metodologias

pioneiras e atraiu pesquisadores oriundos de diversas instituicdes académicas.

Até hoje, foram investidos mais de US$ 12 milhdes na Genoa. Os acionistas atuais sdo: a
empresa KCL Ltda., controladora de 68% (tendo feito o aporte inicial de US$ 4 milhoes,
investidos para a construcao dos laboratérios e para uma infra-estrutura de tecnologia para o
desenvolvimento e producdo de biotecnologia), o BNDES Participacdes (BNDESPAR), com
20%, e investidores particulares, com 12% das a¢des. A empresa tem um faturamento bruto

aproximado de R$ 4 milhdes por ano.

4.2.2 Caracterizacao da Empresa

Semelhante ao caso da Alellyx/CanaVialis, a Genoa formou-se em resposta ao “véacuo”
atualmente existente entre o trabalho desenvolvido na universidade e sua utilidade pratica na
forma de solucdes para os clientes, sejam eles pessoas, empresas ou governos. Na visao da
Genoa, esse fendmeno ocorre porque nem a iniciativa privada nem o Estado possuem linhas

de atuagdo bem estruturadas que possibilitem a geracdo de tecnologia cientifica no pais.

Suas duas divisdes dedicam-se a pesquisa, ao desenvolvimento e a comercializacdo de
produtos e servicos baseados em genética molecular na drea humana e animal. A Genoa
Humana, primeira empresa do grupo Genoa, foi fundada em 1999, e seus principais produtos
sdo testes baseados em tecnologia de DNA e vacinas contra o cancer. Entre seus principais
projetos em desenvolvimento, hd uma vacina terap€utica contra o virus da AIDS e vacinas
terapéuticas para leucemia, linfoma e carcinoma renal. A Genoa Veterindria foi criada em
2001, e oferece testes de genotipagem e paternidade por DNA, programa de avaliacdo de

diversidade genética de rebanhos e um amplo espectro de testes diagndsticos DNA para
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agentes infecciosos, como bactérias, virus, fungos, e parasitas para animais de producgdao
(bovinos, bubalinos, caprinos e ovinos) e animais domésticos. Entre seus principais projetos

em desenvolvimento, hd os marcadores moleculares para reproducao bovina assistida.

Com 41 funcionérios, 70% deles com titulo de PhD (entre seus especialistas hd cientistas do
programa genoma realizado no Brasil), a empresa é conhecida mundialmente por ter lancado
a HybriCell, primeira vacina terapéutica contra o cancer. Ainda experimental, é produzida de
forma individualizada a partir da fusdo de células de uma pessoa sadia e de células do tumor
do paciente. Como resultado, a vacina serviu de ‘“vitrine”, atraindo o interesse de
universidades e institutos de pesquisa dos Estados Unidos, Canadd e Coréia do Sul, com

projetos que vao desde a saide humana até o de melhoramento genético em rebanhos bovinos.

4.2.3 Determinantes da Inovacao

Pela sua vivéncia, a Genoa lista os fatores criticos que favorecem sua inovagdo, assim como

as principais barreiras que a dificultam. O quadro a seguir relaciona esses fatores:

Quadro 4.1. Fatores Determinantes da Inovacao em Biotecnologia

Fatores que Favorecem a Inovacao Fatores que Dificultam a Inovacao
Base Cientifica Local Infra-estrutura
Capacidade Industrial Instalada Desafios Legais e Regulatérios
Dimensao e Dinamismo de Mercado Desafios Culturais
Instituicdes Publicas Focadas em Pesquisa e Inovacdo Recursos Humanos
Poder de Investimento do Estado Desafios Financeiros
Infra-estrutura de Telecom e TT Falta de Diretrizes Governamentais
Estabilidade Macroecondmica Dificuldade em Estabelecer Aliangas Estratégicas

Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E11.

A questdo do financiamento € apontada como o principal problema de todo o processo de
inovacdo. Embora as modalidades de investimento sejam diferentes para cada etapa de
desenvolvimento do empreendimento, conforme ilustra o gréafico a seguir, todas apresentam
algum tipo de ressalva, como apontam alguns comentarios do Presidente e CEO da empresa, o

Sr. L.H. Camara Lopes:
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Figura 4.1. Gréfico da Evolu¢do do Conhecimento Emergente em Negodcio e Respectivas Modalidades de
Investimento.
Fonte: Day et al. (2003).

El11 - [...] saiu da Universidade, acabam-se os [investimentos] ndo reembolsaveis.
Acabou. Existem alguns programas da FAPESP, mas é muito raro uma empresa
particular conseguir um nao reembolsével.

E11 - No comeco, quando tudo ainda estd no laboratério, é dinheiro do bolso mesmo
que entra ,ou seed money, mas sao pequenos aportes, ou ainda sdo amigos que ficam
entusiasmados e investem uma quantia que em uma semana desaparece.

El1 - [...] os [gestores de fundos de] venture capital também t€m que pulverizar
[seus investimentos], esse € o acordo que eles t€m com os investidores do fundo
deles. E um capital de risco que ndo corre risco [por adquirirem também controle
aciondrio da empresa].

El1 - [...] se a empresa consegue sobreviver a estes VC’s, a empresa vai crescendo e
chega a outra fase em que ela ja passou por vdrios milestones; os projetos ja estdo
terminando, ela ja tem patentes etc... ela passa a valorar. Quando ela atinge esse
estagio, ela vale pela projecdo do fluxo de caixa descontado. O private equity vai
analisar isso, vai aplicar um desagio e por fim entrar com o dinheiro pesado
comprando uma parte da empresa.

El1 - [...] passando tudo isso, a empresa parte para as aliancas estratégicas... A
empresa de biotecnologia raramente pode fazer a industrializacdo e comercializa¢do
do produto, as vezes faz, mas normalmente ela estabelece essa alianca [com um
grande grupo farmacéutico] e a partir daf fica um negécio confuso onde ndo se sabe
mais quem faz o que. Esse é o grand finale da biotecnologia. O grande negécio é
saber como fazer isso!
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A falta de um entendimento claro sobre a natureza da atuagdo das empresas de biotecnologia

por parte do mercado financeiro € visto como outro fator dificultador do acesso ao crédito,

como explica o entrevistado:

E11 - Alguns veem [as empresas de biotecnologia] como se fossem uma projecdo de
uma institui¢do académica, o que ndo é. Outros nos tratam como se fossemos uma
farmacéutica, como uma industrializadora, o que também ndo é. Na realidade, é um
fluxo de coisas e nds estamos bem no centro.

Um outro aspecto importante observado é a questao cultural e as mudangas organizacionais

decorrentes dela. Tais transformacdes partem e se aplicam a lideranca da empresa,

responsavel pelo alinhamento com os novos paradigmas surgidos no decorrer da evolucao do

negécio. Um primeiro passo € o reconhecimento das diferencas entre as competéncias e

habilidades necessdrias para um empreendedor e para um gestor, como indicado pelo

entrevistado:

2

Ell - Na fase inicial, o poder de persuasdo € importante para negociar com 0s
potenciais investidores. Nessa hora, o grande executivo da empresa tem que ser o
proprio pesquisador, porque ao mesmo tempo em que ele carrega o espirito
empreendedor, ele tem todos os argumentos para convencer. Depois de um tempo, a
empresa cresce e pode comegar a transparecer uma incompeténcia dele para gerir o
dia-a-dia do negdécio. A partir dai, o gerenciamento ndo pode mais ser com ele; tem
que haver a separacdo, com a entrada de um CEO, cujo perfil é mais gerencial.

Um segundo passo diz respeito a evolucao da estrutura executiva da empresa, como explica o

entrevistado:

Ell - Quando [0 empreendedor] for montar sua diretoria executiva, ele ndo vai
colocar RH e outras coisas, que a empresa quebra porque ela ndo tem receita para
manter isso. A primeira pessoa que ele precisa nomear é o diretor financeiro. E ele
que vai fazer as negociacdes, os demonstrativos para o Conselho de Administragdo.
Se vocé entrar em um financiamento do BNDES, voceé vai ter que passar por um due
diligence’ e auditorias periédicas etc. e entdo, esse diretor é extremamente
importante. Em seguida, vem a diretoria juridica, administrativa e depois a
comercial, quando a empresa ji estiver numa fase 14 na frente da curva [fase de
industrializa¢do/comercializag@o no grafico 4.2].

Essa evolucdo estd representada no esquema a seguir:

> Due Diligence é uma andlise e uma avaliacio detalhada de informagdes e documentos pertinentes a uma
determinada sociedade e/ou seu ativo, podendo assumir enfoque contdbil ou juridico.
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Investidores

Conselho de Conselho
Administracdo Técnico
Pesquisador | Pesquisador |
Empreendedor ; Empreendedor |
(CEQ) | (Presidente) i
Financeiro (1) | | Juridico(2) | | Administrativo (3) | Comercial (4)

Esquema 4.1. Evolugdo da Estrutura Executiva da Empresa.
Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E11, baseado em uma estrutura publicada na Revista Nature Biotechnology.

4.2.4 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

Atenta as rdpidas mudangas tecnoldgicas que ocorrem na comunidade cientifica global, a

Genoa mantém acordos de pesquisa com vdrias institui¢des e pesquisadores externos, tanto no

Brasil quanto no exterior, com empresas de biotecnologia americana como a BioMark LLC, a

Illumina Inc., e universidades como a Johns Hopkins University nos EUA e a Universidade de

Alberta no Canadd. No Brasil, mantém acordos com agropecudrias, como Jacarezinho,

Quilombo, com o Grupo Bertin e com alguns pesquisadores da USP.

A intera¢do Universidade — Empresa no Brasil € vista como fraca em grande medida devido

as diferencgas culturais desses dois universos, tanto que seus principais projetos de colaboragdo

ocorreram com universidades estrangeiras, onde até mesmo projetos de parceria fracassados

podem estreitar o relacionamento e abrir portas para novas oportunidades de pesquisa em

colaboracdo, como relata o entrevistado:

Ell - No projeto que fizemos com a Universidade de Alberta no Canadad para
mapeamento de genes de bovinos, deu tudo certo, sé que o banco de dados que
usamos desses animais tinha problemas. N6s [Genoa] perdemos muito dinheiro com
esse primeiro projeto e quase quebramos. Mas os Canadenses comecgaram a apontar
as partes positivas do projeto e acharam que poderfamos continuar. Comecamos a
trocar muitas idéias e surgiu um projeto ainda mais ambicioso de estudar mais
genes. Como sairia muito caro, resolvemos entrar juntos, fazendo um licence
agreement. Foi incrivel, foi uma transferéncia de tecnologia enorme e, a0 mesmo
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tempo, fizemos contatos aqui com 0s maiores pecuaristas. Foi um projeto muito bom
nesse sentido.

4.2.5 Gestao do Processo de Inovacao

O hiato existente entre o desenvolvimento e a comercializacio de novas tecnologias
corresponde, no grafico da figura 4.1, aproximadamente a zona entre as intersec¢des rotuladas
de “modelo competitivo”; onde a pesquisa cientifica se revela uma possibilidade tecnoldgica e
“aplicacdo competitiva”, quando se inicia a comercializacdo em escala de uma tecnologia
comprovada. Nessa “zona” ocorrem os maiores desafios gerenciais e € onde a Genoa esta

inserida. Um comentario do entrevistado ilustra bem esses desafios:

Ell - Imagine um processo que identifica alguma caracteristica de interesse, por
exemplo, no sangue, e que o processo convencional disponivel no mercado detecte
uma particula em cada cem mil. Entdo, um pesquisador numa institui¢do académica
desenvolve um novo processo capaz de detectar uma particula em um milhao.
Ocorre que o processo convencional custa R$ 100,00 e esse novo custaria R$
2.000,00. Entdo ndo existe mercado para isso. Af entra a empresa de biotecnologia,
ela tem que entender o modelo e estudar aquilo para torni-lo competitivo, ou para
ser mais barato ou mais eficaz. Tem que transformar aquilo em um “blockbuster”,
que tem que estar coberto de patentes, que precisa se adequar a um standard
internacional para ser vendido em qualquer lugar do mundo. Isso porque as grandes
multinacionais [que viriam comprar ou licenciar essa tecnologia] ndo vao querer
comprar uma coisa localizada, para que daqui 3 ou 5 anos, quando o produto estiver
pronto, elas tiverem que refazer tudo comegando no FDA® e dai por diante.

Para lidar com esses desafios, a Genoa, desde o inicio de suas atividades, criou uma estrutura
organizacional que favorece a inovacgdo, colocando as duas 4reas de pesquisa com grupos
separados de pesquisadores internos e externos sob a direcdo de um mesmo Conselho Técnico
Cientifico, visando, além da coordenacdo e controle das pesquisas, facilitar também o
intercambio de conhecimento e de informacdes entre as dreas. Ja a estratégia e o controle

executivo ficam a cargo de um Conselho de Administracdo.

’ O FDA (Food and Drug Administration) é o orgdo governamental americano que faz o controle de alimentos
(tanto humano como animal), suplementos alimentares, medicamentos (humano e animal), cosméticos,
equipamentos médicos, materiais biolégicos e produtos derivados do sangue humano.
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Estrutura Societaria

BNDES KCL Invest Investidores
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Genetics North

: 100% Genoa
America, Inc. ; ] CR,C’
Biotecnologia SA (1%)
100% G9%
Genoa Genoa
Saude Humana Ltda Saude Animal Ltda
Div Diagndstico Div Yacinas Diiv Pt Div Eqiina Div Bovina

Acordo Operacional

Esquema 4.2. Estrutura Societdria da Genoa.
Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E11.

Para manter a motivacdo dos funciondrios na geracdo constante de produtos e solucdes, a
Genoa dotou um modelo de gerenciamento pouco explorado no setor de biotecnologia
brasileiro. O modelo conta com um sistema de remuneragao pouco observado ainda no Brasil.
Cada paper, artigo ou apresentacdo em semindrio € considerado, a fim de remunerar os
pesquisadores. A empresa também se prepara para implementar, ainda em 2009, um programa

de stock options, baseado em metas e performances para distribuicdo entre os funciondrios.

Para empresas que ainda atravessam uma fase pré-operacional, as préprias ferramentas de
gestdo e andlise, em conjunto com as métricas de desempenho dos processos atualmente
empregadas, podem levar a decisdes que beneficiam iniciativas de curto prazo em detrimento

de apostas em tecnologias ainda nascentes.

Em empresas como a Genoa, cujos principais ativos sdo os intangiveis (parcerias, equipe de
pesquisadores e projetos de pesquisa), a exigéncia de garantias para a concessdo de
financiamentos, baseada hoje nos bens tangiveis das empresas, dificulta a tomada de crédito.
Para corrigir essa distor¢do e promover a elaboracdo de programas de apoio a setores, cujo

capital é formado quase integralmente por intangiveis, desenvolveu-se, em conjunto, uma
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metodologia para mensurar esses ativos pelo BNDES e pelo Centro de Referéncia em
Inteligéncia Empresarial, da Coppe/UFRIJ. Os ativos intangiveis s@o classificados em quatro
categorias bdsicas: ambiental, estrutural, intelectual e relacional. Nesses topicos, incluem-se

fatores como tecnologia, inovagao, design, patentes, comunicacao e reputagao.

A incorporagdo dessa metodologia auxilia a empresa na avaliacdo de seus processos de
gestdo, como no exemplo mostrado no esquema a seguir, € a nota de risco do BNDES cria
uma expectativa de valorizagdo da empresa no mercado financeiro, de forma a abrir espaco

para uma capitalizac@o via fundos de venture capital.

Conselho Técnico Conselho de
Cientifico Antes da Metodologia Administragao

de Avaliacdo de
Capitais Intangiveis

Escolha de projetos
sem metodologia de

Sem suporte para
julgamento de

mensurac&o, <| “\} prioridades e
levantamento e I L acompanhamento do
acompanhamento dos - desenvolvimento /
capitais intangiveis Gap de informacdes conversdo de
necessarios pesquisas em produtos

Introducdo de metodologia de avaliagdo de capitais intangiveis
necessarios para cada um dos nossos projetos

Trabalho em conjunto das areas técnica e financeira

-

R

Ferramenta de suporte ao entendimento e a tomada de deciséo
pelo Conselho de Administracdo e stakeholders

Esquema 4.3. Impacto da Avaliacdo de Capitais Intangiveis na Genoa.
Fonte: Apresentagdo feita pelo entrevistado no Semindrio Avaliando os Capitais Intangiveis no Brasil, no
BNDES (2007).

Para a Genoa, além desses beneficios, a participacdo do BNDES na empresa por sua
subsididaria BNDESPAR, proprietdria de 20% das a¢des da empresa, também trouxe outras
vantagens, como cita o entrevistado:
Ell - O BNDES deu um salto absurdo nesse governo. Ele analisa o capital
intangivel, coisa que as outras ndo analisam. O BNDESPAR entra realmente para
somar. Eles colocam dois membros no conselho que tem uma tremenda participacao

no processo todo, t€m conexdes com outras empresas, oferecem alternativas, etc. Foi
o melhor movimento que fizemos.

Ja com relacdo as linhas de crédito utilizadas pela empresa — no caso as da FINEP —, sdo feitas

algumas reservas tanto em relacdo aos problemas decorrentes do ritmo em que sdo
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disponibilizados esses recursos, quanto ao efeito que esse tipo de financiamento causa no

comportamento do gestor:

Ell —[...] como eles fazem empréstimos de longo prazo a juros zero, com vdrias
fases de enquadramento, vocé fica tentado a ir mais e mais, e cada vez que vocé
passa um obstaculo, voce esfria ou desliga todos os mecanismos de buscar capital no
mercado de outras maneiras. Voc€ acaba ficando preso em um negdcio que nao
termina nunca. E uma burocracia enorme. Nés ji estamos na FINEP hd 2 anos, o
financiamento ndo foi 100% aprovado ainda e temos projetos que estdo parados por
causa disso.

Ell - Vejo que a FINEP tem pessoas muito interessadas, que realmente querem
incentivar [as empresas], s6 que estdo engessadas numa estrutura burocrética tdo
grande que eles mesmos sdo as proprias vitimas também. Os obsticulos ndo sdo
instransponiveis, mas essas instituicdes t€ém que ser renovadas para que haja
progresso no paifs.
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4.3 Vallée

4.3.1 Controle Empresarial e Historico da Empresa

Empresa pertencente a uma holding denominada Carfepe S.A. — Administradora e
Participadora, a Vallée atua em setores ndo intensivos em tecnologia. Historicamente voltada
a atividades de moagem de trigo, progressivamente ampliou sua atuacdo para produtos

veterinarios, avicultura, e ramo imobiliario.

Em 1961, a Carfepe, ao identificar na producdo de vacina contra febre aftosa — doenca que na
época atingia duramente os rebanhos suinos e bovinos de todas as regidoes do Brasil — uma
“janela de oportunidade” para crescimento do grupo, com maior conteido tecnoldgico, criou a

Vallée S.A., na época com o nome de Instituto Vallée, na cidade de Uberlandia.

O crescimento da produgdo e a diversificacdo de seus produtos exigiram novas instalagdes, e
em 1978 criou a Vallée Nordeste S.A., implantada em Montes Claros, Minas Gerais,
aproveitando incentivos fiscais oferecidos a empresas, na época, pela Superintendéncia do

Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE).

O fator tecnoldgico desempenhou papel importante no ambito da empresa, de um lado pela
modernizacao de seu parque industrial, e de outro, pelas mudangas, em meados da década de

80, das tecnologias nos diferentes setores de atuacdo da empresa.
De fato, o processo de diversificacdo da empresa foi desencadeado por dois fatores:

¢ (O desenvolvimento da biotecnologia internacionalmente, apontando riscos e

oportunidades para a empresa;

e A grande dependéncia da empresa pela vacina contra a febre aftosa, que chegava a

representar 80% do seu faturamento e poderia ser afetada pelos avancos biotecnoldgicos.

Assim, a tecnologia de base da empresa, sempre bioldgica, poderia ser afetada por esse novo
conjunto de circunstancias, a0 mesmo tempo em que seu principal produto era alvo de

esforcos em P&D, por meio de engenharia genética.

A estratégia do processo de diversificacdo pautou-se tanto na avaliacdo da capacitagdo
tecnoldgica da empresa, que apontou para uma ampliacdo das atividades a drea de saide
humana, quanto na avaliagdo da capacitacdo mercadoldgica, direcionada a outros produtos

veterindrios, fazendo convergir esfor¢cos de P&D em processo de forte sobreposi¢ao.
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Em abril de 1993, a Vallée, gracas ao seu crescimento comercial, passou a atuar em todo
mercado nacional, fazendo com que mudasse seu nome de Vallée Nordeste S.A. para Vallée

S.A., com o objetivo de obter maior integracdo da empresa com o mercado nacional.

4.3.2 Caracterizacao da Empresa

A Vallée passa por uma transi¢ao, de seguidora para inovadora, gracas aos esforcos recentes
em estabelecer e contratar pesquisa colaborativa com universidades e centros publicos de
pesquisa, nacionais e internacionais. Esse perfil de atividades de P&D permite constatar que a
Vallée destaca-se no conjunto de empresas nacionais que fazem P&D. Possui uma Diretoria
de Gestao Tecnoldgica, compreendendo, além de tarefas de prospec¢do, a supervisao das
atividades de trés laboratérios: Laboratério Experimental de Parasitologia, Laboratério

Experimental de Fermentacao e Laboratério de Tecnologia Farmacéutica.

Sua notdria dedicacdo as atividades de P&D levou a empresa, em 1998, ao Prémio M¢érito
Tecnoldgico, atribuido pela Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia
das Empresas Inovadoras (ANPEI) a personalidade que contribuiu para impulsionar a
inovacao tecnoldgica no Brasil, Sr. Ronan de Freitas Pereira, presidente da Vallée. Em 2001,
recebeu o Prémio FINEP de Inovacdo Tecnoldgica Regional (Sudeste) e Nacional como
grande empresa. Em 2007, por apresentar um faturamento de produtos novos correspondente
a 30% do total, foi considerada a segunda empresa mais inovadora do grupo de empresas de
média-alta intensidade tecnoldgica no ranking estabelecido pelo Indice Brasileiro de Inovagdo
(IBI), medido pela UNICAMP, ultrapassando a Natura (3° lugar); em 2008, recebeu o Selo de
Empresa Inovadora da ANPEIL
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Figura 4.2. Gréfico da Evolu¢dao do Faturamento com Novos Produtos com Relacdo ao Faturamento Total da
Vallée.
Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E15.

A despeito das incursdes ocorridas na drea de saide humana, atualmente a Vallée dedica-se
exclusivamente a producdo de produtos veterindrios de praticamente todas as classes, com
maior énfase nos de animais de produgdo, nos quais se incluem bovinos de corte e de leite,

ovinos, caprinos, suinos e eqiiinos.

Com sede e unidade fabril em Montes Claros e filiais comerciais em Sao Paulo, Uberlandia,
Feira de Santana, Vinhedo, Goiania, Ji-Parand e Porto Alegre, a Vallée conta atualmente com
aproximadamente 700 empregados, 45 dos quais envolvidos diretamente em atividades de

P&D.

Apesar de ser a quinta colocada no ranking nacional de empresas veterindrias, seu
faturamento ¢ modesto, se comparado com as lideres mundiais Pfizer, Merial, Intervet e
Schering-Plough. Em 2007, o faturamento do setor no mercado brasileiro veterinario foi da
ordem de R$ 2,4 bilh6es4, e em 2008, o faturamento bruto da empresa foi da ordem de R$ 190

milhdes, dos quais 5 a 6% investidos em P&D.
4.3.3 Determinantes da Inovacao
Concorrer em um mercado dominado por gigantes multinacionais do setor impde desafios

gerenciais € tecnologicos bem caracterizados no comentdrio do seu Diretor de Gestao

Tecnoldgica, Sr. Américo Craveiro:

* Fonte: Sinapse
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E15 - O maior desafio gerencial para a Vallée é conseguir a escala de recursos para
proporcionar um pipeline de inovacdo compardvel ao de nossos principais
conocorrentes. Somos obrigados a trabalhar em um mix de projetos mais seguidores,
com alguma diferenciac@o e alguns projetos inovadores, face ao nosso porte. Esse é
o desafio mercadolégico, concorrencial. O desafio tecnolégico para nds e para os
demais é que alguns tipos de tecnologias ainda estdo pouco distantes. Um exemplo
cldssico sdo as vacinas contra parasitas. Nem para humanos existem vacinas para
parasitas ainda. Na drea veterindria, o carrapato, por exemplo, ¢ um problema
serifssimo. Seria muito desejdvel ter uma vacina contra carrapato, ou uma vacina
contra mastite’.

A falta capital de risco para alavancar os projetos € vista como um empecilho para a industria
de biotecnologia, assim como a questdo da regulamentacdo e da legislacdo, que constituem
um problema extremamente complexo e longe de ser superado. Esses dois fatores sdo
apontados como as causas principais do relativo atraso da inddstria brasileira quando

comparada com paises como Coréia do Sul, Cuba, Argentina etc.

4.3.4 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

Para lidar com os desafios inerentes do setor, a Vallée, em 1990, na gestdo de seu Diretor de
Gestao Tecnoldgica anterior, Sr. Eduardo Vasconcelos, e também professor da Faculdade de
Economia e Administragdo da USP, estruturou um sistema de gestdo em tecnologia com o
conceito de parceria. Essas parcerias hoje correspondem aproximadamente a 60% do total de
projetos da empresa em andamento e a receita dessa nova abordagem € descrita na fala do

entrevistado:

E15 - E necessério ter uma base técnica forte, com pessoal competente, com uma
estrutura de laboratério adequada, e fazer muitos projetos em parceria com
universidades. N6s fizemos parcerias com a USP, com o IPT, com o Instituto
Bioldgico de Sdo Paulo, com a Embrapa, com a UFSCAR, com a UFRJ, UFMG.
Temos feito parcerias em um ndmero bem intenso. Mesmo em dreas de estudos de
ponta, de projetos de alto risco, como de vacinas de carrapatos, por exemplo, nds
temos feito algumas incursdes com a UFU e com a USP de Ribeirdo Preto. Na drea
de gendOmica, e num passo seguinte na drea de protedmica, temos alguns estudos
exploratérios com a UFRS. Temos parcerias, vdrias delas de sucesso, a0 menos nos
produtos de ruptura, com [empresas] start-ups, que estdo evoluindo, para um
sucesso mais definitivo. Como falei anteriormente, nas vacinas de carrapatos, temos
parcerias muito intensas.

Apesar de serem véarios, e alguns muito bem sucedidos, os projetos com universidades sao
pontuais, sem desenvolvimentos continuos em parceria. As principais dificuldades para se

estabelecer essas parcerias sdo: (i) encontrar os parceiros certos, (ii) a manutencdo das

> Infecgdo da glandula mamdria da vaca, que pode até acarretar a perda de parte desta glandula.
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equipes, (iii) a gestdo dos prazos e (iv) a convergéncia de objetivos. Alguns comentdrios dos
entrevistados a esse respeito foram:

E15 - As vezes, os pesquisadores vdo fazer mestrado ou doutorado no Exterior e
abandonam os projetos no meio.

E16 - As institui¢des de pesquisa tém outra visdo de prazos em rela¢do aos projetos.
Isso estd mudando, mas as vezes nds ainda enfrentamos esse problema.

E16 - Ainda existem pesquisadores que acham suficiente fazer um estudo legal para
publica¢do, mas nés queremos um produto. Queremos superar os obsticulos para ter
uma tecnologia e um produto para colocar no mercado.

Com respeito a outros tipos de parcerias, a Vallée tem desenvolvido algumas parcerias com
fornecedores, inclusive na Franca, mas ndo hd nenhuma com concorrentes. Apesar de
reconhecer nesse tipo de parceria uma excelente maneira de agregar competéncias
complementares e mitigar os riscos envolvidos, o consenso da empresa € que a cultura
empresarial brasileira ainda nao abriu as portas para esse tipo de vinculo, entretanto observa-
se alguma evolugdo nesse sentido, como exposto pelo diretor:

E15 - Na verdade, o setor comec¢a a se movimentar nesta direcio. As empresas que

querem entrar com a vacina de febre aftosa (aqui ndés ndo temos este tipo de vacina

ainda) estdo fazendo este tipo de acdo no desenvolvimento e manufatura para entrar

neste mercado. Entdo, existem alguns movimentos nesta direcdo, mas ndo estamos
neste movimento ainda.

4.3.5 Gestao do Processo de Inovacao

Na Vallée, muito esfor¢co € dedicado a geracdo de idéias, logo as parcerias acabam se
prestando também a esse propdsito, todavia, via de regra, a geragdo de idéias ocorre em um

processo anterior, como observa o diretor:

E15 - Uma vez tendo a idéia, nds vamos procurar as parcerias, ou 0S parceiros nos
procuram, mas na verdade as idéias vém antes, mas claro que o contato com o
parceiro gera novas hipdteses.

O quadro a seguir ilustra como ocorre o processo de geracdo de idéias anterior ao

estabelecimento das parcerias. As idéias podem ser geradas de trés formas:

* Espontanea — por contribui¢do individual de seus colaboradores, alimentando um banco

de idéias de projetos;

* Emergencial — resultantes de andlises constantes de oportunidades e ameacas do mercado;
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e Estruturado — em eventos direcionados para essa finalidade, realizados periodicamente

para cada linha de produtos.

BANCO WORKSHOP

DE IDEIAS OPORTUNIDADES
DE PROJETOS OU AMEACAS Rkt
MERCADOLOGICAS

ESPONTANEO EMERGENCIAL ESTRUTURADO

PROPOSTA
PEELIMINAR DE
PROJETO

PFROJETO PROJETO
DE - DE
PRODUTO - PROCESSO

PRODUTO

Esquema 4.4. Processo para Desenvolvimento de Novos Produtos da Vallée.
Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E15.

Com vistas a orientar as atividades de inovadoras e alimentar o pipeline de produtos, a Vallée
adota um modelo prescritivo, baseado no modelo do funil desenvolvido por Clark e

Wheelwright (1993).
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Figura 4.3. Modelo Funil de Inovagdo adaptado adotado pela Vallée.
Fonte: Fornecido pelo Entrevistado E15.

O modelo do funil baseia-se num ponto-de-vista pratico: € preciso gerar idéias e, quanto mais,
melhor; depois, € preciso selecionar as idéias mais apropriadas aos objetivos da empresa e
relacionar as limitagdes a que estd sujeita em termos de recursos, prazos, mercados etc; por
fim, as idéias selecionadas devem ser desenvolvidas até o ponto de serem implementadas com
éxito. Mas, como advertem os autores, apesar da aparente simplicidade do modelo, a realidade
€ muitas vezes diferente: em vez de um unico funil, pode haver diversos funis, como os

autores verificaram em casos reais (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 293).

O reconhecimento dessas limitacdes diversas direcionou a estratégia tecnoldgica da Vallée a
avaliar e a definir um portfolio de produtos, de forma a se proteger de riscos e incertezas

técnicas e mercadolégicas, como ilustra o diretor:

E15 - A empresa nio estd ocupando todo o espaco do mercado ainda. Somos muito
fortes e lideres em bovinos. Quando falamos em suinos, caprinos, ovinos e eqiiinos,
temos algumas coisas, mas nio outras. J4 quando falamos em pets (caes, gatos, aves
etc), que sdo muito importantes hoje, ndo temos nada. Entretanto, ndo podemos
lancar um portfélio de tudo novo. Isso ndo existe. Fazemos entdo um pouco de feijao
com arroz, que sdo os seguidores e a medida que esta linha torna-se forte numa
determinada espécie, dai pensamos em coisa nova. O portfélio tem que ser composto
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por seguidores, com alguma modificacio pequena, inovacdo incremental e uma
inovacdo radical. A alocacdo de recursos € assim também.

A alocagdo de recursos da Vallée, de acordo com o grau de inovagao dos produtos, divide-se
atualmente da seguinte forma: produtos seguidores (56%), inovagdes incrementais (15%) e
inovagdes radicais (29%). Essa distribuicdo reflete a estratégia de inovacdo adotada,
relacionada a capacidade de associar ativos farmacéuticos em produtos, por exemplo associar

antigenos em vacina, criando produtos novos, mas nao disruptivos.

Da mesma forma que para a Alellyx / CanaVialis, a importancia das patentes € vital para a
Vallée, que também possui um setor exclusivo para tratar do assunto. Igualmente hd o
cuidado tanto no sentido de proteger a propriedade intelectual da empresa quanto de nado
infringir patentes de terceiros. A empresa também impde a todos os gerentes um treinamento
ministrado pela ANPEI sobre patentes. Devido ao processo de patenteamento ser longo, a
gestdo da propriedade intelectual é conduzida desde o inicio do processo de inovacdo, na

etapa de selecao de idéias, analisando a viabilidade ou ndo de uma eventual patente.

Desde a concep¢do da idéia até o lancamento do produto no mercado, hd um processo
formalizado, com etapas e responsabilidades bem estabelecidas e documentadas. Apds seu
lancamento, também € feito um monitoramento constante, até o produto estar estabelecido e

bem aceito no mercado.

Tém-se discutido formas de mensurar o desempenho do processo de inovacdo, apesar de
ainda ndo estarem implementadas. Na Vallée, ndo existe ainda uma metodologia especifica
com indicadores de inovagdo para essa finalidade, entretanto ha o controle e acompanhamento
de orcamento e prazos de projeto, conforme a previsao estabelecida para ele. Fora isso, mede-
se, apenas de forma genérica, o desempenho comercial dos produtos no mercado por meio de

calculos de indicadores financeiros, como o retorno de investimento.
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4.4 Exon Biotecnologia
4.4.1 Historico e Caracterizacao da Empresa

Criada em 2002 como uma empresa spin-off por biélogos da Universidade de Sdo Paulo, a
Exon Biotecnologia é uma empresa que atua no setor agropecudrio e oferece servigos que
permitem um melhor manejo e controle de seus rebanhos e culturas, baseando-se em
avancadas técnicas de Biologia Molecular, resultantes de pesquisas feitas nos mais
conceituados centros de pesquisa do mundo. Entre seus principais produtos, ha testes de
paternidade, sexagem (identificacdo do sexo) e cosanguinidade (identificacdo de cruzamentos
mais indicados para se evitarem futuros problemas genéticos) para aves silvestres e
avestruzes; entre seus principais projetos futuros, estdo servicos de melhoramento de rebanhos

através de identificacdo genética por DNA para bovinos e eqiiinos.

A Exon passou pelo processo de incubagao no CIETEC inicialmente como residente no Hotel
de Projetos, e depois como empresa incubada até janeiro de 2006. Hoje, instalada em Sao
Paulo, com 30 funciondrios entre técnicos de laboratério e pessoal administrativo, conta com
mais de 30.000 clientes de todos os estados do Brasil, em mais de 2.000 cidades, e no
exterior, em mais de 20 paises; provavelmente em razdo da lingua, Portugal é seu principal

mercado externo.

4.4.2 Determinantes da Inovacao

Desde seu inicio, a Exon optou trilhar um caminho diferente da maioria das empresas do
setor. Ao reconhecer as dificuldades relacionadas a captacdo de recursos de fontes de
financiamento publico, a empresa decidiu adotar uma estratégia independente dessa
modalidade de financiamento. O motivo € explicado por seu Gerente de Desenvolvimento de
Produtos, Sr. Erwin Grau:
E9 - O padrio de financiamento que existe € complicado. Com o financiamento da
FAPESP, por exemplo, vocé ndo precisa desembolsar nada, o dinheiro é de graca.
Em compensacgdo, os tramites sdo demorados, desde a avaliacdo até a aprovagdo, e

em se tratando do mercado de biotecnologia, ndo da para esperar. Optamos entdo por
ndo depender em nada dessas vias de financiamento.

A decisdo foi seguir uma estratégia de crescimento gradual, buscando iniciar focando em um

nicho de mercado com um produto de fécil aceitacdo e custo relativamente baixo de
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desenvolvimento, de forma a permitir que os proprios sécios pudessem arcar com O
investimento inicial e que esse primeiro produto fosse, aos poucos, gerando capital de giro

para financiar as atividades de P&D da empresa.

Embora a estratégia adotada esteja dando resultados bem positivos, a questdo financeira é
apontada como o principal entrave para a inovagdo. Com foco voltado para a os exames de
sexagem — atividade que sustenta a empresa — o marco distintivo do campo, o longo prazo de
desenvolvimento, torna-se ainda mais extenso, como descreve o entrevistado:
E9 - Caso resolvéssemos seguir o negdcio com bovinos, ovinos e caprinos deixando
a sexagem de lado, por esse ser um negdcio gigante, nao terifamos capital suficiente

para treinar mais pessoas e investir em equipamento. Hoje, temos uma estrutura
suficiente para comecar num passo mais lento e consistente.

Outro grande desafio para a Exon €, também, uma grande oportunidade: desenvolver
mercados ndo existentes. A inovagdo constante em produtos e servicos visando a comodidade
dos clientes, como a coleta de material genético da casca do ovo ou da pena como opcao ao
método tradicional de coleta de sangue, e a introducdo de um sistema online para pagamento e
disponibilizacdo de resultados, passa a viabilizar esse tipo de servico para uma enorme gama
de pecuaristas, criando um mercado até entdo inexistente. A esse respeito, o entrevistado tece
alguns comentarios:

E9 - Existem técnicas até para a sexagem usando a casca do ovo logo apds o

nascimento, sem contato com o animal e sem gerar nenhum trauma; isso s6 nds
fazemos, além de mais duas empresas no mundo,.

E9 - Isso diferencia bastante a nossa empresa do restante do mercado. N6s criamos
uma necessidade no cliente; depois que ele tem esse tipo de servico, ele quer mais.

Ja o fator decisivo para que ocorra a inovacao e, por conseguinte, a sobrevivéncia da empresa,
sdo os participantes do processo. Para a Exon, o fato de os clientes serem responsaveis pelo
manuseio e operacionalizacdo da coleta das amostras impde algumas exigéncias aos seus
profissionais, visto que toda vez que um produto novo € lancado no mercado, € necessario
treind-los e capacitd-los para o uso desse produto. Por essa razdo, o conhecimento da
tecnologia nao é privilégio apenas dos pesquisadores envolvidos nas atividades de P&D, o
que acaba conferindo aos profissionais da empresa um perfil particular, como explica o
entrevistado:

E9 - Temos bi6logos espalhados na empresa toda“ . Mesmo nas dreas comercial e

administrativa ndés contratamos bidlogos sem experiéncia e treinamos nessas
funcdes.
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E9 - Fazemos dessa forma por que acreditamos que para a empresa funcionar, é
preciso que as pessoas entendam o que € o0 nosso negbcio. Precisamos ter a
capacidade de explicar para o cliente como usar os produtos e, para isso, as pessoas
tem que entender 0s processos.

E9 - As pessoas com especializacdo na drea ou com conhecimento para trabalhar no
desenvolvimento do produto normalmente sdo pessoas com formacdo totalmente
académica, fizeram graduacdo, mestrado e doutorado e estiveram sempre ligadas a
universidade. Sdo profissionais com muito conhecimento, mas pouca visdo de
mercado. E dificil conseguir uma pessoa que tenha o conhecimento e visio para o
que € necessdrio para realizar a inovacgao e para que esta inovagdo chegue ao cliente.

E9 - Acho que isso € crucial, encontrar essas pessoas.

4.4.3 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

A Exon reconhece a existéncia de pesquisas de ponta realizadas por universidades e centros
de pesquisa no Brasil em vdrias dareas, com potencial de competitividade mundial, que
poderiam ser transferidas para empresas desenvolverem e retornarem a sociedade em forma
de produtos. Estabelecer essa ponte, entretanto, € um desafio que exige dedicacdo e esfor¢o
muitas vezes nao disponiveis pelas empresas. Alguns comentédrios do entrevistado a esse
respeito ilustram essa dificuldade:

E9 - O complicado hoje € que as empresas tratam o pesquisador como um
empresdrio e o pesquisador quer que a empresa seja um laboratdrio, um instituto de

z

pesquisa. Juntar esses seres diferentes € muito dificil. Os pesquisadores t€m
conhecimentos que poderiam ser passado para a empresa, mas o grande desafio é
conversar, € o timing. O tempo do pesquisador € outro, muito longo.

E9 - Estdo ocorrendo mudangas neste processo de transformacdo da pesquisa em
produto (incubadoras, linhas de financiamento, etc), principalmente no periodo de
uns 10 anos para cd, mas tem que entrar pesquisador novo, querendo coisas novas.
Outra coisa que percebo é que o pesquisador tem medo por ndo conhecer a drea e o
empresdrio € visto como o cara esperto.

E9 - N6s nem gastamos tempo tentando essas parcerias, porque sabiamos que o
processo € doloroso e no momento atual nds precisamos crescer.

Em virtude disso, a drea de pesquisa da empresa mantém-se continuamente atenta as
novidades do mundo cientifico, contudo todas as atividades de P&D realizam-se
internamente. Até mesmo o desenvolvimento de sistemas de tecnologia de informacao e bio-
informdtica, por serem sistemas muito especificos e adequados ao processo da empresa,

também sio desenvolvidos internamente.

A modalidade de parceria realmente explorada pela Exon é a com seus clientes, parte

integrante do processo, responsaveis pela coleta, manejo e envio das amostras. Por isso, ter
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seus funciondrios atuando dentro do criadouro dos clientes € importante ndo apenas para
capacitar e treinar os clientes nessas tarefas como também para identificar suas eventuais

necessidades.

4.4.4 Gestao do Processo de Inovacao

A estratégia de crescimento gradual adotada pela Exon, partindo de um mercado nicho para
mercados maiores e mais complexos, segue uma ldgica tecnoldgica que delineou a estratégia
tecnoldgica a ser adotada. Para explorar os mercados de massa, a empresa teve que quebrar o
paradigma de exames de DNA com precos muito elevados e baixo volume, e se propor a
desenvolver exames de baixo custo que pudessem ser processados em grande escala. A
dificuldade de transformar um procedimento de bancada para uma escala industrial € bem
descrita pelo entrevistado:

E9 - E muito complexo desenvolver uma plataforma para processar grandes

quantidades de exames de DNA. E dificilimo criar uma rotina que funcione bem;

sd0 necessdrios materiais diferentes, coletas diferentes etc. E coisas muito pequenas

podem interferir na eficiéncia do exame, as vezes ndo geram erro, mas simplesmente
interferem na eficiéncia da reagdo, fazendo com que nao funcione.

E9 - Por isso, comecamos com a sexagem por DNA. O segundo passo em tecnologia
foi a genotipagem por DNA, que s@o os exames de paternidade e algumas variacdes.
Nesse passo que estamos dando, comegamos fazendo para avestruz, para curid, e
hoje nds temos exames para ovinos, caprinos, bovinos, eqiiinos, e estamos fechando
com caes, gatos e suinos. O terceiro passo em tecnologia serd trabalhar com genes
para deteccao de informagdes, visando melhoramento genético.

A trajetdria tecnoldgica de caracteristicas cumulativas e multiplicadoras ao longo do tempo
culminou na grande inovacao introduzida pela Exon: a inovagdo em processo. Ao criar um
processo novo, a empresa inovou radicalmente, tanto no aspecto tecnoldgico, pois 0 novo
processo passou a viabilizar a realizacdo de exames em grande quantidade a um baixo custo,
quanto no aspecto mercadoldgico, como explica o entrevistado:
E9 - Todo o processo foi criado para facilitar a vida do cliente: numa ponta estd o
envio de material e, na outra, o envio dos resultados. No miolo, estd o cerne do
nosso desenvolvimento tecnolégico, que permitiu esse escalonamento a um preco
muito baixo, viabilizando criar produtos com caracteristicas novas e inovadoras.

Desta forma, nds fechamos um pacote, e agora temos condi¢des de alavancar o
mercado e criar um mercado novo.

A criac@o de mercados futuros para suas novas tecnologias impde a Exon um outro desafio:
avaliar a demanda, da parte dos clientes, por produtos inexistentes. A fim de venceé-lo, a

empresa teve que inovar também no método de avaliagdao de marketing, coletando ativamente
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informacdes sobre os problemas de seus clientes, suas necessidades e limitacdes, até mesmo
antecipando-se a eles e mantendo um monitoramento continuo de fontes secunddrias e da
atividade de seus concorrentes. Alguns comentérios do entrevistado sobre esses pontos:

E9 - Nés trabalhamos tentando antecipar o que o cliente precisa. No caso da ‘pinga’,
nds antecipamos um problema que o cliente nem sabia que existia.

E9 - Hoje em dia, nds estamos tentando entender a demanda de clientes envolvidos
com Agapérnis®, que é um mercado pequeno para o potencial que tem.
Identificamos uma necessidade no manejo das informagdes por parte desses clientes.
Eles utilizam papeletas para o manejo e todos os cdlculos de cruzamento para obter
caracteristicas de interesse (cores etc) € feito no 14pis. Por isso, disponibilizar um
sistema de cadastro on line é muito importante para viabilizar esse tipo de andlise.

E9 - Uma empresa que temos como referéncia 14 fora é Avian Biotech. E uma
empresa referéncia mundial no mercado de aves. Quando comecamos, queriamos
pelo menos chegar ao nivel dela. Eles tinham resultado on line e nés aqui no Brasil,
com sexagem, fomos os primeiros a disponibilizar isso.

E9 - Uma maneira de saber como esta indo o nosso desenvolvimento € avaliar como

N

estamos em relagdo a concorréncia. Monitoramos nossos concorrentes
constantemente.

Para lidar com os desafios caracteristicos de uma tecnologia e um mercado emergentes, a
Exon, desde seu inicio, criou uma estrutura organizacional favordvel a inovacdo, tornando o
conhecimento cientifico o denominador de toda a organizacdo. Dessa forma, ela conseguiu
acelerar tanto o processo de aprendizagem do mercado, quanto o de compartilhamento e
disseminagdo desse conhecimento entre as diversas dreas da empresa, como ilustra a fala do
entrevistado:
E9 - Aqui tudo € novo, nido hd nada pronto no mercado, em relagdo ao que nds
estamos fazendo. Esta estrutura organizacional em que todos falam a mesma lingua
€ decisiva para nosso desenvolvimento. O profissional da Exon, quando encontra
com um cliente, consegue explicar o produto, captar as demandas desse cliente e
transmitir claramente isso para os realizadores da P&D que, sucessivamente, passam

para o laboratdrio e para o setor financeiro. Como todo o processo tem que ocorrer
rapidamente, essa estrutura € decisiva.

Com relacdo a protecdo industrial de suas inovacdes, a Exon ndo optou pelo depdsito de
patentes devido a demora e a dificil compreensao da legislacdo sobre “o que” e “como” pode-
se patentear. O mecanismo de apropriacao alternativo escolhido foi manter sigilo de seus

métodos e processos, apesar de reconhecer a falta controle sobre isso.

Seu processo de inovagdo segue etapas de desenvolvimento, todavia a empresa ndao adota um
sistema de gestdo formalizado e documentado. Também ndo se segue uma metodologia

especifica com indicadores de inovacdo; até o momento hd apenas o acompanhamento de

® Agapé6rnis é um tipo de ave exética do grupo das Araras.
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alguns indicadores mais genéricos, como: custo de reagentes, custo de envelopes, controle de

falhas de processamento no laboratério etc.

Em razdo da ampliacdo de escopo possibilitada pela inovagdo em processo, a Exon tem
experimentado um crescimento em faturamento acima de 100% ao ano. Nesse ritmo de
evolugdo, a empresa cogita uma adequacdo de sua estratégia financeira no futuro, incluindo a
opc¢ao pelo investimento de venture capital, também cogitada no passado, mas posta de lado
na época, em funcdo da falta de preparo e de conhecimento das institui¢des sobre o setor,

conforme indica o entrevistado:

E9 - No Brasil isso é muito novo, e era muito mais novo em 2003, 2004. Chegamos
a ter algumas conversas com o CIETEC, que nos indicou algumas empresas venture
com as quais conversdvamos. Talvez hoje eles estejam mais preparados, mas para
enfrentar um processo da fundagdo de uma empresa, coisa de 5 a 10 anos em
biotecnologia, ndo ¢ facil.

E9 - Para nés, pesou muito também o fato de existir essa cobranga e de ter que
seguir o jeito deles. Se, de repente, tivéssemos que esperar alguém de fora, que ndo
conhece o processo, para decidir alguma coisa, provavelmente nao estarfamos aqui.

E9 - Estamos crescendo com uma penetracio muito consistente no Brasil e no
Exterior. A plataforma que desenvolvemos € uma plataforma para processar DNA,
ndo importa se € de pdssaro, de boi, ou de qualquer outra espécie. Vamos poder
trabalhar com qualquer coisa viva que tenha DNA e as oportunidades serdo enormes.
Acredito que os passos que estamos dando até agora sdo passos que conseguimos
bancar, mas para os préximos, com gendmica e melhoramento genético, talvez valha
a pena o venture capital. Quando o volume de exames for muito grande e a empresa
estiver bem estruturada e com penetracio mundial, valerd a pena injetar um
dinheiro.
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4.5 Nanocore

4.5.1 Controle Empresarial e Historico da Empresa

Nascida de um projeto de pesquisa entre a USP e a Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), que pretendia desenvolver vacinas recombinantes, a Nanocore € um spin-off de
redes de pesquisa ligadas a estas universidades. Fundada em 2003, a empresa foi abrigada na

incubadora SUPERA, em Ribeirdo Preto, onde residiu por pouco mais de dois anos.

Em virtude do bom relacionamento estabelecido com o BNDES, logo no inicio a Nanocore
foi sondada pelo entdo presidente do BNDES, o senhor Carlos Lessa, que conhecia o projeto e
tinha interesse em financia-lo. Finalmente, como ocorrido com a Genoa; o BNDESPAR
adquiriu uma participacdo societdria na Nanocore, que corresponde a 30% das acdes da
empresa, cujo aporte estd permitindo a constru¢do de uma planta de producgdo piloto de

proteinas recombinantes para fomentar a drea de desenvolvimento de estudos clinicos.

4.5.2 Caracterizacao da Empresa

A Nanocore é, hoje, uma empresa graduada que desenvolve produtos farmacéuticos por meio
de biotecnologia, nanotecnologia e metodologias analiticas para as dreas de saide animal e
humana. Presta servicos em diferentes etapas do desenvolvimento de produtos, avaliacdo da
qualidade de produtos farmacéuticos, veterindrios e bioldgicos, estudos de estabilidade,
desenvolvimento de metodologias analiticas, estudos de biodisponibilidade e determinagao de
residuos de produtos veterindrios em matrizes bioldgicas. A empresa atua também no
segmento de tecnologia farmacéutica e de biotecnologia desenvolvendo produtos e processos
de purificacdo de biofarmacos e biomoléculas, com diferentes aplicacdes (para fins de
prevencdo — vacinais, diagndsticos e terapéuticos) e de sistemas de liberacdo controlada,
explorando ferramentas de micro e nanotecnologia.

Ainda em 2009, a Nanocore prepara-se para lancar seu primeiro produto inovador: um
imunoterdpico de DNA recombinante para o tratamento de cancer. O produto estd na fase pré-
clinica de desenvolvimento, sendo testado em animais. A empresa possui infra-estrutura
propria, com laboratdrios e equipamentos de ultima geracdo, calibrados e certificados por
empresas reconhecidas e aprovadas pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacio e

Qualidade Industrial INMETRO).
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Com sua nova sede localizada no conjunto Techno Park, em Campinas, de frente para a
Alellyx / CanaVialis, a Nanocore conta para suas atividades de P&D e prestacdo de servicos
com uma equipe altamente qualificada de 34 funciondrios (seis com titulo de PhD ou
mestrado). Em 2008, a empresa registrou um faturamento bruto aproximado de R$ 2.5

milhoes.

4.5.3 Determinantes da Inovacao

A qualidade da mao-de-obra, formada pelas boas universidades existentes no Brasil €
apontada como um grande facilitador da inovagcdo. A empresa tem conseguido obter
incentivos, como subvencdes da FINEP, para contratacdo de mestres e doutores, conseguindo

assim manter uma mao-de-obra altamente qualificada alocada nos seus projetos.

Por outro lado, a falta de clareza da regulamentacao para o setor € vista como o fator que mais
restringe a inovacdo. A Diretora Cientifica e sdcia da Nanocore, a Dra. Karla de Melo Lima,
reconhece que existem diferencas, dependendo da drea, como esclarece:
E14 — Em se tratando de biotecnologia ligada a agricultura, ao agronegécio, ainda
existe uma clareza um pouco maior, discute-se mais abertamente a questdo dos
transgénicos etc. Mas para a [drea de] saide, o Ministério da Sadde, a ANVISA e

mesmo o Ministério da Agricultura ainda ndo t€m regras claras. A realidade que a
gente vive hoje € que a industria estd tendo que induzir essa demanda.

E14 — Isso faz com que muitas inddstrias fiquem com o pé atrds. Se a empresa tem
um produto que serviria para a saide humana e para animal, vocé investe nele e dai?
Como € que fica a regulamentacdo disso?

Obter recursos publicos para fazer P&D e, a0 mesmo tempo, prestar servi¢os, como testes e
pesquisas imunoterdpicas para gerar receita propria a fim de prover sua sustentabilidade no
curto prazo foi a estratégia adotada pela Nanocore para sair da condi¢do de empresa incubada,

sustentar seu crescimento e viabilizar seus projetos de novas linhas de produtos.

A respeito das criticas que sdo feitas aos 6rgdos publicos de fomento, a empresa, que tem
conseguido com sucesso obter recursos por diversas vias (FINEP, FAPESP e BNDES)
oferece uma perspectiva diferente sobre essa discussao:

E14 —Tudo bem, o processo deles € burocrético, mas precisa ser para que se consiga

realmente separar bons projetos de projetos ndo tdo bons assim. Entdo, acho que,
para haver bom uso do recurso publico, € preciso ter isso.

El14 —Por outro lado, ndo acho que seja tdo complexo assim conseguir esses
financiamentos. Se vocé tem bons profissionais e mao-de-obra qualificada dentro da
empresa para coordenar e executar o projeto, ndo vejo tanta dificuldade assim. Vocé
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tem que pensar que o que estd se julgando nesse tipo de investimento é o método
cientifico. Entdo, acho que o principio de tudo € ter pessoal qualificado.

El4 —Sem maio-de-obra qualificada, vocé ndo vai conseguir escrever um bom
projeto. E quem vai julgar o seu projeto? Sdo geralmente pessoas da universidade.
Entdo, acho que um fator facilitador de a Nanocore conseguir todos esses
investimentos foi: primeiro, Maciel [0 outro s6cio fundador da empresa], ex-
professor, tem mestrado, tem doutorado. Eu tenho mestrado, tenho doutorado. Ou
seja, viemos de um ambiente académico, de pesquisa e entendemos que o fator
humano numa empresa de inovacgdo € a maior propriedade que temos.

O outro s6cio da Nanocore, Dr. José Maciel Rodrigues Junior, em entrevista para o site
“Inovacdo”’, da Unicamp, ressalta ainda uma vantagem da estratégia de prestacdo de servico
adota pela empresa:

E importante termos um perfil de prestacdo de servico, porque o fluxo de caixa

reduz a ansiedade pelo financiamento, o que nos permite trabalhar com prazos mais
lentos do governo.

Um outro aspecto importante ao longo de sua trajetéria refere-se a sua localizagdo. De inicio,
a Nanocore instalou-se no Estado de Sao Paulo em funcdo da oportunidade que a FAPESP
abria com o Programa Inovacdo Tecnolégica em Pequenas Empresas (PIPE). Pesou na
decisdo de escolher a cidade de Ribeirdo Preto o bom relacionamento com a Faculdade de
Medicina da USP dessa cidade e a iniciativa da universidade e da prefeitura de criarem a
SUPERA. A regido tinha a promessa de se transformar em um poélo de biotecnologia, o que
ndo aconteceu, e o0 APL, criado na época, mudou seu foco de biotecnologia para instrumentos
médico-hospitalar. Com isso, a empresa, quando se graduou, teve que escolher outro local
para se instalar. Optou por Campinas em razdo da proximidade de seus clientes e
fornecedores, a maioria localizada no eixo Campinas-Sao Paulo. Também teve papel
fundamental na escolha pela cidade o programa da prefeitura para atracdo de investimentos
para o municipio: Campinas concede incentivos fiscais para empresas de tecnologia — redugdo

do Imposto sobre Servigos (ISS) e do Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU).

4.5.4 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

A principal estratégia da Nanocore para agregar conhecimento e qualidade a seus servicos foi
a constitui¢do de parcerias com os setores académico, governamental e privado, para os quais
ja prestam servicos de P&D na forma de contratos temporarios. O comprometimento com

essa estratégia é demonstrado na declaracdo de missdo de empresa: “Prestar servicos de

" Reportagem online publicada em: http://www.inovacao.unicamp.br/pipe/report/070903-nanocore.shtml
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Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) gerando, com agilidade e qualidade, conhecimento e
produtos inovadores nos segmentos de saiide e biotecnologia por meio de projetos

cooperativos com os setores académico e industrial”.

Por meio dessa percepcdo de trabalho, foi possivel incrementar a capacitacdo tecnoldgica da
empresa, cujos projetos beneficiam-se da exceléncia de laboratdrios e recursos humanos das
universidades e centros de pesquisa, além de contar com a colaboragdo direta de mais de 25

pesquisadores, de diferentes instituicoes.

A Nanocore ja obteve cinco financiamentos da FAPESP no ambito do (PIPE). Todos os
projetos de pesquisa foram baseados em tecnologias recombinantes para a producdo de
proteina € DNA recombinante para diferentes aplicacdes na parte de desenvolvimento de
medicamentos, vacina e método diagnéstico. O primeiro PIPE aprovado foi um projeto para
producdo de DNA recombinante, com foco em vacina para tuberculose, propiciando a
capacitacdo para a producdo de DNA recombinante, atual projeto em que o BNDES investe.

Ja os projetos subseqiientes contaram com alguma espécie de parceria:

* O segundo projeto aprovado no PIPE voltou-se a produg¢do de hormonio foliculo-
estimulante recombinante, feito em parceria com professores do Instituto de Quimica da

USP;

* O terceiro projeto PIPE refere-se a vacina contra carrapato, e se desenvolveu em parceria

com a Embrapa Gado e Corte, no Mato Grosso do Sul;

* O quarto projeto PIPE, feito em parceria com a Faculdade de Medicina da USP de

Ribeirao Preto, estuda métodos de diagndstico para a hantavirose;

* O mais recente projeto PIPE visa tratamento de diabetes e também serd feito em parceria

com o Instituto de Quimica da USP.

As vantagens das parcerias ficam explicitas no comentario da entrevistada:

E14 - Acho que parceria é sempre produtiva, por reduzir o custo e o risco. Vocé
consegue fazer o projeto fluir com maior agilidade, economizando tempo. Tempo de
desenvolvimento - acho que isso € o principal ganho para todos.

Ja a rede de relacionamentos estabelecida pela Nanocore tem papel fundamental ndo apenas
na selecdo dessas parcerias, mas também como fonte de idéias para inovagdo. Um comentério

da entrevistada a esse respeito foi:
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E14 —Tudo que a gente fez até agora, realmente, veio da nossa rede relacionamentos.
Enquanto pesquisador voc€ acaba conhecendo o trabalho um do outro, vocé vé que a
universidade € um ambiente altamente rico em idéias, e muitas dessas idéias nao
avangam porque ndo se tem o desenvolvimento tecnoldgico, Entdo, todos os nossos
projetos vieram da nossa rede de relacionamentos. Vocé conhece o trabalho, vocé
fala: por que ndo transformar isso num produto?

Apesar de explorar as vantagens das parcerias com institui¢des publicas, a Nanocore
reconhece que existem ainda muitas barreiras a serem vencidas nesse processo. A apropriagao
de valor da parceria sempre € prejudicada por questdes de ordem regulatéria e cultural.
Notam-se avangos em ambos sentidos, contudo o impasse ainda estd distante de se resolver.
Alguns comentdrios da entrevistada a respeitos dessas questdes foram:
E14 — Apesar da lei da inovacio, isso varia de institui¢@o pra institui¢do. Tivemos o
caso que resultou na formacdo da empresa. Nosso projeto contava com o
envolvimento da UFMG e da USP. Algumas empresas privadas com interesse no
produto gostariam de ter investido para acelerar o processo e transformar aquilo logo

em produto, mas as instituicoes t€ém entendimentos diferentes sobre propriedade
intelectual, participacdo em royalties etc. Entdo, vejo que isso ainda € um problema.

El4 — E uma questdo cultural. Na verdade, isso ndo vem de dez anos atrds, € mais
recente. Ainda ndo comegamos a viver essa cultura. Por exemplo, na prépria USP,
existem situacdes em que o pesquisador desenvolve um trabalho de tese com
potencialidade de virar um produto, mas nao vira.

E14 — A moeda que se cobra é a publicag@o, ou vocé publica ou vocé patenteia. E
esse conflito ainda ndao foi bem resolvido, as duas coisas ainda ndo tém o mesmo
peso. Isso ndo é muito bem aceito pela instituicdo. Se vocé publica, vocé perde a
inovacdo. Existe esse conflito ainda, que ndo estd bem administrado, ndo estd bem
assimilado e continua assim, mas acho que com tempo isso tende a se modificar.

4.5.5 Gestao do Processo de Inovacao

O longo ciclo de desenvolvimento de seus projetos foi determinante na estratégia de negdcio
da Nanocore. Para garantir sua sobrevivéncia no curto e no médio prazo, otimizou seus
conhecimentos, estrutura fisica e de pessoal para atuar em um nicho que lhes trouxesse

aprendizado ao desenvolvimento do produto e gerasse fluxo-de-caixa para a operacgao.

No seu primeiro projeto aprovado no PIPE, o conhecimento gerado transformou-se em objeto
de uma das duas patentes e serviu de base para constru¢do de uma plataforma tecnolégica que
pode ser usada em diferentes aplicagdes, como em vacinas animais € imunoterapicos para uso

humano.

O desenvolvimento dos projetos do PIPE também exigiu que a empresa montasse um
laboratdrio bioanalitico, o que permitiu oferecer ao mercado servicos de desenvolvimento

analitico e desenvolvimento de produtos farmacéuticos, numa época em que a empresa ainda
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estava incubada. A receita advinda da prestacdo de servico possibilitou o crescimento da

Nanocore tanto em recursos humanos quanto em espaco fisico.

A limitac¢ao encontrada no acesso ao crédito levou a empresa a fortalecer a drea de servigos, o
que resultou na intensificacdo da interacdo com os clientes, cuja interacdo funciona como
fonte de idéias para inovagdo por meio da customizacao, otimizacao ou agregacdo de alguma

nova tecnologia aos produtos e servigos oferecidos.

Com relacdo a protecdo industrial de suas inovagdes, a Nanocore tem dois pedidos de patente
depositados no INPI; para um deles, também fez depdsito internacional, via Tratado de
Cooperacdo em Matéria de Patentes. Um terceiro pedido estd em vias de ser depositado. A
empresa adota uma postura bastante flexivel em relacdo a propriedade intelectual quando €
contratada para projetos de pesquisa e desenvolvimento: a patente pode ser 100% da
contratante ou pode ser compartilhada. Além disso, a empresa concorda em partilhar o risco
quando contratada para desenvolver um produto, aceitando uma remunera¢do futura na forma

de royalties.

A Nanocore estrutura-se em trés divisdes, a fim de melhor gerenciar as atividades de P&D e
as atividades de prestacdo de servicos: Desenvolvimento de Novas Tecnologias;
Desenvolvimento Analitico, responsdvel por boa parte da gama servicos prestados; e a divisao
de Biotecnologia, que deverd se expandir com a nova planta de produc¢do que estd sendo
construida. A taxa de crescimento, desde que saiu da incubadora, foi da ordem de 300% e,
nesse ritmo, a empresa ainda ndo conseguiu formalizar um sistema de gestdo de seus
processos de inovacdo. Por enquanto, também ndo adota nenhuma metodologia para
mensuragdo de seu desempenho inovador. Com a entrada do BNDESPAR, a empresa passa a

ser passivel de auditorias, e muitas préticas de gestdo estdo em vias de ser formalizadas.
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4.6 Bioactive
4.6.1 Historico e Caracterizacao da Empresa

A Bioactive surgiu como uma spin-off universitdria, e sua histéria iniciou-se em 2006, quando
o Sr. Walter Israel Cabrera, entdo doutorando do Departamento de Odontologia da USP,
comecou a pesquisar junto ao Departamento de Engenharia de Materiais da Escola Politécnica
da USP polimeros bioabsorviveis, para utilizd-los em um projeto em desenvolvimento de um
dispositivo que estimulasse e acelerasse o crescimento do osso por meio de um circuito

eletronico.

A partir de alguns projetos na drea de polimeros desenvolvidos na bancada do laboratério —
em especial membranas bioabsorviveis — surgiu a idéia do empreendimento. Em marco de
2007, a empresa ja em funcionamento instalou-se no CIETEC e, a partir de mar¢o de 2008, a

Bioactive passou a existir oficialmente, como empresa limitada.

A empresa atua no desenvolvimento de membranas poliméricas reabsorviveis para uso em
tecidos humanos, conta com dois sécios e trés bolsistas da FAPESP (um de doutorado, um de
graduacdo e um de nivel técnico), ainda ndo apresenta faturamento; 90% do capital nela
investido é proprio dos sécios e os 10% restantes correspondem a um financiamento aprovado
pela FAPESP, em 2008, para o desenvolvimento de membranas poliméricas reabsorviveis

para regeneragdo Ossea guiada.

O diferencial tecnolégico dessas membranas é que elas sdo bioativas — estimulam a formacao
de osso por meio da ésteo conducdo e da diferenciacdo celular. Sdo também fisicamente
biomiméticas (tem a mesma composicao fisico-quimica que o 0sso0), com isso se mimetizam
facilmente a ele, sendo absorvidas completamente pelo organismo no final. Essas membranas

sao aplicdveis a qualquer tipo de osso, tanto humano quanto animal.

4.6.2 Determinantes da Inovacao

O fator mais apontado como premente na concretizagdo da inovagdo para micro e pequenas
empresas € o financeiro, especialmente nos dois primeiros anos de atividade, periodo
apontado como critico, em que a empresa geralmente ndo possui faturamento. Nesse periodo,
o empreendedor pesquisador precisa estar preparado para qualquer tipo de contingéncia, que

ndo se restringe apenas a gastos imprevistos com madaquinas, equipamentos € insumos
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importados necessarios ao longo do desenvolvimento dos projetos, como ilustra o comentario
do Sécio Fundador e Presidente, o Sr. Walter Israel Cabrera:
E6 - Veja a questdo das bolsas PIPE, por exemplo, sdo de seis meses. Nesse periodo,
o bolsista mal aprendeu o que tem que fazer. Quando entra a fase 2 do PIPE, a
renovacdo deveria ser imediata para reter essa pessoa que recebeu o treinamento,

mas ndo é. A burocracia € tdo grande que acaba sendo de até um ano o periodo de
espera. Com isso voce se vé obrigado a pagar do bolso ou perder o pesquisador.

Para gerar o fluxo de caixa necessdrio para manter a empresa em atividade, a Bioactive
esbarra em outro problema: o custo para adequar suas instalagdes as exigéncias e normas da
agéncia reguladora, no caso a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitiria (ANVISA). A
empresa ja tem a tecnologia desenvolvida, mas para colocar seu produto no mercado, precisa
primeiro investir na adequacdo do seu laboratério. Vencer esse obstdculo inicial é o grande

desafio do micro empreendedor.

Como alternativas de financiamento para empresas desse porte e dessa linha de atuacdo, a
Bioactive relaciona, além do capital proprio, o capital proveniente dos 3F’s (Family, Friends
and Fools) e o capital gerado pela venda de produtos, apenas as fontes publicas de
financiamento, excluindo os fundos de investimento privados. Alguns comentdrios do
entrevistado sobre isso foram:

E6 - Estes fundos de investimentos sé vdo colocar dinheiro na sua empresa se

tiverem uma idéia do faturamento. Ninguém € louco de investir um milhdo de reais
sem saber se vai ter o retorno.

E6 - Uma microempresa do tipo da nossa ndo € um “filé” para esses investidores.

Um outro fator complicador diz respeito a legislacdo com relacdo a questdo da propriedade
intelectual; por ndo ser clara, impde um ritmo ao processo de aprovacdo que, de longe, ndo
atende as exigéncias impostas pela dinamica do mercado. A Bioactive considera essa questao
um dos maiores inibidores do espirito empreendedor e do crescimento da producdo cientifica,
além de impor, como forma de combater a concorréncia devida a falta de protecdo a
propriedade intelectual, um ritmo de inovag¢ao que, muitas vezes, as empresas nao sao capazes
de aguentar. No caso da empresa, isso ndo chega a ser um impeditivo, mas os comentérios do
entrevistado oferecem uma dimensao desse desafio:

E6 - Entramos com o pedido ja faz dois anos e acho que ainda vai demorar mais uns
trés para obtermos a patente.

E6 - O risco de lancar o produto antes de ter a patente é grande, mas ndo d4 para
esperar. Se alguém copia, pode conseguir vender 10 vezes mais barato. E um
problema sério. Obriga voc€ a inovar com outras coisas, fazer outra e outra e outra
coisa.
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Na opinido do entrevistado, o Brasil € bem servido de recursos intelectuais, mas faz a seguinte
ressalva com relagdo ao perfil do profissional inserido no mercado pelas universidades:

E6 - A universidade prepara com conhecimento técnico, mas poucos saem com a
capacidade de inovar.

4.6.3 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

Mesmo tendo nascida de uma parceria com uma universidade e estar instalada dentro de um
campus universitario, a Bioactive depara-se com uma série de barreiras para a realizacdo de
parcerias com elas. Ainda assim, reconhece a necessidade que as micro e pequenas empresas
de biotecnologia tém de estabelecer esse tipo de parceria para alavancarem suas competéncias
e capacidades de recursos e poderem lidar melhor com a velocidade e o custo elevado do

processo de inovacao.

O primeiro entrave nesse caso recai sobre a falta de clareza da legislacio com relagcdo a
partilha da propriedade intelectual. A empresa resolveu o impasse evitando esse tipo de
parceria e contratando servicos de consultoria de professores e pesquisadores da universidade
para desenvolvimentos de partes dos projetos, excluindo, assim, a autoria da universidade de

qualquer tecnologia ou produto que a ela estiver desenvolvendo.

A Bioactive ndo estabelece atualmente parcerias com outras empresas, contudo realizou

algumas no passado e aponta alguns pontos positivos e negativos desse tipo de parceria:

E6 - O trabalho entre empresas € mais livre e claro em relacdo a contratos, por que
vocé especifica qual serd sua participagc@o na patente, de forma bem mais simples do
que com universidades. E mais simples trabalhar entre empresas por via de contrato,
onde todo mundo assina, cumpre e vai embora.

E6 - Existem situagdes em que, mesmo correndo para obter os resultados, o
desenvolvimento excede o tempo estabelecido pela empresa parceira para sua
finaliza¢do. Ocorre que em ciéncia, ndo € assim que funciona, mas em uma empresa
é. A Bioactive tinha que desenvolver um material diferente para um projeto, eu pedi
um ano, eles acharam muito e nos deram seis meses. Nao conseguimos em seis
meses e a parceria acabou.

E6 - E complicado. Existem empresas de fora que ndo conseguem entender como o
um desenvolvimento na nossa drea pode ndo acontecer.

Com relagdo as empresas concorrentes nacionais — que atuam em um segmento um pouco
diferente da Bioactive por trabalharem com produtos de origem animal e vegetal, e nao

completamente sintéticos como € o caso de seus polimeros—, a empresa nao realiza parcerias,
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mas monitora seus desenvolvimentos, da mesma forma que faz com as empresas concorrentes

no mesmo segmento, no exterior.

A parceria estabelecida com o CIETEC teve papel crucial para o crescimento da Bioactive, e
nio apenas pela sua localizacdo estratégica dentro da universidade, mas também por toda
infra-estrutura que ela prové, entretanto reconhece-se muitas deficiéncias, principalmente nos
servicos de consultoria especializada prestados as empresas incubadas. Segue alguns
comentdrios do entrevistado a esse respeito:

E6 - Os consultores de marketing e de area financeira sdo excelentes, mas sdo

consultores ad hoc, especializados em grupos. No CIETEC, temos quatro grupos,
um s6 de biotecnologia, mas ndo ha um consultor para biotecnologia.

E6 - A empresa que precisam passar pela ANVISA tem que se virar sozinhas, por
que o CIETEC ndo fornece isso. Quando vocé procura alguém para ajudar com as
normas e exigéncias especificas, eles indicam outras empresas que passaram por
esses problemas hd anos atrds. Isso ndo € consultoria.

E6 - O CIETEC, por exemplo, ndo possui um consultor de patentes. E isso para
patentes, coisa de que todo mundo precisa.

E6 - [...] a justificativa do CIETEC € que “sdo dreas muito especificas”. Mas ndo é
uma 4rea muito especifica, nés somos um grupo de empresas com as mesmas
necessidades, mas ndo necessidades muito especificas.

4.6.4 Gestao do Processo de Inovacao

Desenvolver um biomimetismo de materiais ndo uma tarefa simples. Pelo contrdrio, ¢ um
processo extremamente complexo e custoso. Para cumprir as trés etapas do seu método
cientifico: (1) estabelecer o problema, (2) elaborar hipéteses e (3) gerar protdtipos para testa-
las, a Bioactive consome uma quantidade enorme de tempo e recursos. A recompensa: um
produto com uma resposta bioldgica bioativa que o diferencia completamente dos produtos

inertes comumente utilizados, o que lhe confere o carater de inovagao radical.

Porém, inovar com financiamento publico constitui uma tarefa ainda mais complexa, que
exige a adocdo de uma estratégia que leve em conta periodos de “entressafra” de recursos
financeiros. O sécio fundador e presidente da Bioactive, para ndo depender exclusivamente
desse tipo de financiamento, exerce a atividade de dentista para gerar receita € manter seus
projetos em andamentos. Essa estratégia impde um ritmo mais lento no desenvolvimento dos
projetos e no proprio negdécio, pois divide o tempo e a ateng¢do do principal responsavel da

empresa. O risco implicito dessa estratégia: perder o compasso da inovacao.
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4.7 Engene
4.7.1 Historico e Caracterizacao da Empresa

A histéria da Engene teve inicio em 2006, quando dois s6cios de uma empresa que atuava no
mercado de diagndsticos, ao perceberem uma oportunidade em um nicho de mercado de
vacinas veterindrias, uniram-se a outro amigo, doutorando em Genética e Biologia Molecular
na UNICAMP, para formarem a empresa e explorar a oportunidade de se produzir um tipo

especifico de vacina para aves.

Os trés logo submeteram um projeto para o PIPE da FAPESP e se inscreveram em um edital
para ingresso na incubadora INCAMP. Aprovados em ambos, a Engene Engenharia Genética
passou oficialmente existir em novembro de 2006. Atualmente € uma empresa incubada, ndo

residente instalada nas dependéncias da UNICAMP.

Com foco em Biologia Molecular, a Engene atua no desenvolvimento de vacinas
recombinantes contra uma doenca muito comum em frangos, conhecida como Doencga de
Gumboro. A inten¢do da empresa € fazer desse projeto PIPE uma vitrine, mostrar a0 mercado
sua competéncia e capacidade técnica, para entdo atuar como uma empresa business to

business (B2B), e trabalhar para empresas estabelecidas do setor de vacinas.

4.7.2 Determinantes da Inovacao

A falta de entendimento dos investidores sobre o funcionamento das empresas de
biotecnologia € apontada com a maior barreira encontrada pelo empreendedor para viabilizar
seu negocio, desenvolver seus projetos e disponibilizar um produto inovador no mercado.
Embora se reconhega que alguns fundos de investimentos mais voltados ao setor ja tenham
sido criados e que a Comissao Técnica Nacional de Biossegurangca (CTNBio) tem conseguido
avangos na questdo regulatdria, impondo normas ao setor, seu Sécio Fundador e Diretor

Cientifico, o Sr. Mério Del Giudice Paniago, fez os seguintes comentdrios a esse respeito:

E8 - A infra-estrutura inicial para uma empresa de biotecnologia funcionar é
bastante cara. Obter recursos é, sem didvida, o gargalo. O que vemos quando
conversamos com investidores angels, pessoas fisicas e mesmo agéncias
governamentais, € que eles ndo estdo acostumados a lidar com empresas cuja

expectativa de faturamento € sé daqui a 3, 4 anos.

E8 - No Brasil, ainda ndo temos essa cultura, os investidores ficam querendo saber
qual € a taxa interna de retorno ou qual é a margem de lucro daqui 2 anos, daqui 10
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anos [...] Posso dar um nimero, mas € puro chute. Sdo pessoas que nio sdo técnicas
e ndo estdo acostumadas a lidar com esse tipo de risco.

E8 - Mas ainda tem muita coisa que a CTNBio diz que a ANVISA ou Ministério da
Agricultura etc ndo reconhece, ainda estd muito desconexo. E uma coisa que podia
ser muito mais padronizada e melhor. E dificil achar o caminho que deve ser trilhado
e se perde muito tempo e dinheiro com isso, acrescentando bastante risco ao negécio
— um risco que nao esta relacionado ao negdcio em si.

Por lidar com tecnologia de ponta e estar inserida dentro do campus de universidade, atrair
pesquisadores qualificados para trabalhar em seus projetos nao € uma dificuldade para a
empresa. A mao-de-obra formada pela universidade para essa drea € bem qualificada, mas a
percep¢do geral € que falta na formagdo académica um preparo melhor para trabalho com
P&D no ambiente empresarial, em que o objetivo final é gerar um produto comercializdvel e
nao um bom estudo cientifico para publicacdo. Sobre esse aspecto, o entrevistado comentou:
E8 - O pesquisador ndo estd acostumado com a perspectiva da empresa de fazer uma
coisa, ndo porque ele acha interessante para a ciéncia, mas porque € mais simples,
porque vai ser inovador e porque vamos conseguir colocar um produto bom no

mercado, que mesmo ndo sendo o melhor que poderia ser feito, € o melhor custo-
beneficio.

Atribui-se essa “deficiéncia” ao fato de que, até pouco tempo atrds, trabalhar em empresa era
uma opg¢ao que atendia apenas a uma minoria dos ingressantes no mercado de trabalho, tendo
em vista a pequena quantidade de empresas que atuavam no setor. Entretanto, nota-se uma

evolucdo na mudanca de mentalidade a propor¢do que o setor e o ndmero de

empreendimentos bem sucedidos aumentam, conforme explica o entrevistado:

E8 - O que vejo ¢ bastante cultural, porque quando as pessoas transitam da academia
para a empresa, isso acaba acontecendo de um jeito, ndo natural, mas as pessoas
conseguem transitar e se adaptar.

E8 - Faltam exemplos de sucesso. Isso comecou a mudar um pouco agora com a
Alellyx, CanaVialis e outras empresas que estdo mostrando um caminho alternativo.

E8 - Ndo € que o bidlogo é contra vender a ciéncia, ndo € isso o que vemos. Vemos ¢
que as pessoas as vezes nem sabem que existe essa op¢do. Com esses primeiros
exemplos de sucesso, as coisas estdo comecando a mudar.

4.7.3 Rede de Relacionamentos e Fontes de Inovacao Externas

Embora desenvolva uma excelente relacdo com diversos professores e pesquisadores de uma
instituicdo reconhecida por sua exceléncia em qualidade, tanto no Brasil quanto na América
do Sul, a Engene percebe, na fase atual de desenvolvimento em que se encontra, dois
problemas em se estabelecer uma parceria dessa natureza: (i) o risco associado as

complicagdes no processo juridico, com desdobramentos que eventualmente podem até
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afastar potenciais clientes e (ii) a geragdo de um passivo muito grande para o estdgio atual do

empreendimento.

Embora tenham sido esses os motivos primeiros que a fizeram optar pela ndo realizacao de
parcerias com universidades, a diferenca de mentalidade entre o mundo empresarial e a
academia é um fator sempre levado em consideracdo na hora de avaliar uma eventual
parceria. Essa, porém, parece ser uma dificuldade que tende a diminuir conforme esse tipo de
colaboracao for se popularizando conforme for deixando de ser uma opg¢ao para tornar-se uma
necessidade para ambos os lados. O entrevistado ilustra bem essa questdo com os seguintes
comentarios:

E8 - Cada um tem sua fun¢@o na sociedade, a pesquisa na universidade tem sua

funcdo, tdo importante que a maior parte da pesquisa feita no Brasil é feita em

universidade, e o Brasil quer queira ou ndo € uma referéncia com trabalhos bons
publicados.

E8 - Ndo uma questio de se misturar e diminuir as diferencas. E reconhecer as
diferencas, saber que sdo coisas diferentes e reconhecer a importancia de cada um.
Acredito que a medida que houver um transito maior de pessoas, professores indo
trabalhar em empresa, ou pessoas de empresa indo dar aula, os dois lados vao ter
muito que ensinar um pro outro. E uma coisa legal que pode acontecer, mas cada um
com seu papel dentro da sociedade.

Com as etapas da pesquisa do produto concluidas, com resultados muito positivos, a empresa
ja projeta a realizacdo de futuros empreendimentos com empresas do segmento. Mais uma
vez, a questdo juridica, nesse caso, também representa um risco, como comenta O
entrevistado:

E8 - A parte juridica para amarrar todos os pontos de uma parceria pode acabar

virando um conflito mais para frente. Como esses parceiros sdo também nossos
clientes, existe também o risco de perder um cliente.

4.7.4 Gestao do Processo de Inovacao

Criar uma inovadora vacina recombinante € um processo complexo que exige o uso de
técnicas avancadas de Biologia Molecular para alterd-la e adequé-la as necessidades
individuais de cada cliente tornando-a mais eficiente que as vacinas convencionais. Com o
desenvolvimento desse processo consumindo boa parte da atencdo e do tempo dos
empreendedores, foi de muita valia o suporte e os servigos prestados pela incubadora nessa

fase inicial do empreendimento. O comentério do entrevistado a este respeito foi:
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E8 - Apesar de os sécios jd terem experiéncia de outros empreendimentos, foi critico
para nds o auxilio na parte de gestdo, estratégia, de montar um modelo de negécio
em que a empresa vai ficar sem receita por bastante tempo, que a inovacdo vai
demorar e que os clientes sdo os concorrentes. Tudo isso foi muito importante para
nos dar segurancga, tirar da frente o que ndo € importante e manter o foco na
empresa.

Se por um lado a nova tecnologia abre novas oportunidades tanto de pesquisa quanto de
mercado, também oferece uma série de riscos, ndo apenas de natureza técnico-cientifica, mas
também gerencial. A gestdo financeira torna-se uma questdo crucial para o pequeno
empresario que lida com tecnologia de ponta por uma série de razdes, entre elas o fato da
maioria dos equipamentos e insumos serem importados, o que acarreta, além da reducao da
expectativa de lucro, também a incerteza cambial. Para compensar esse tipo de desvantagem
competitiva, faz-se necessario um controle de estoque mais disciplinado e uma negociagdo

mais acirrada de prazos de entrega entre outras agdes mais enérgicas.

Existe, porém, um aspecto positivo decorrente dessas adversidades que € incorporado por

todos na organizacdo, conforme explica o entrevistado:

E8 - Para lidar com tudo isso, acabamos tendo que desenvolver muito jogo de
cintura, o que acaba sendo legal porque elaborar um planejamento enxuto e que
ainda consiga levar em conta os muitos imprevistos que fazem parte do nosso
negécio exige que vocé pense em tudo direito e exerca muito bem a criatividade,.
Isso acaba criando uma competéncia [para o profissional], entdo quando vocé joga
uma oportunidade de desenvolver uma coisa nova, o profissional responde muito
melhor.

No que concerne a questdo da protecao intelectual da sua inovagdo, a Engene ainda ndo deu
entrada com pedidos, porém ja deparou-se com um problema sério que aflige a todas as
empresas do setor: a falta no mercado de profissionais qualificados em patentes. O comentario
do entrevistado resume essa questao:
E8 - Falta pessoal com conhecimento na drea. Fomos a vérios escritdrios até achar
um que tivesse uma pequena equipe que entendesse a parte de propriedade
intelectual na drea de biotecnologia. E [uma 4rea] bem diferente com vérias nuances
que s6 quem trabalha na drea especifica conhece. E uma coisa que falta no mercado,
gente que conheca do assunto, que saiba dos conflitos de patentes jd existentes e que

passe seguranca na hora de patentear o produto. No fim conseguimos encontrar.
Estamos satisfeitos, mas foi dificil.

A Engene ndo tem um sistema de gestdo do processo de inova¢ao formalizado, porque ainda
nao fechou um ciclo de inovacdo. Por meio de reunides periddicas, a equipe de diretores
direciona atividades de P&D da empresa com base em informagdes obtidas com parceiros, no

meio académico e no mercado.



94

5  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados dos casos estudados estdo organizados nas trés secdes seguintes, a partir das

questdes centrais de pesquisa, ja apresentadas no capitulo introdutério deste trabalho:

e Quais sao os principais fatores determinantes da inovacio especificos do setor de

biotecnologia?

e Como a relacao entre empresas de biotecnologia, universidades e incubadoras

contribui para o processo de inovacao?
¢ Como ocorre a gestao da inovacao tecnolégica nas empresas de biotecnologia?

O contetdo das entrevistas, principalmente, e o material secunddrio consultado durante a

pesquisa serviram de insumos para responder as questoes.

Conforme os resultados forem discutidos, evidéncias relacionadas a eles, sobretudo excertos

das entrevistas, serdo adicionadas para reforgar a validade do contetddo apresentado.

5.1 Principais Determinantes da Inovacao Especificos do Setor de Biotecnologia

Segundo a literatura béasica sobre estratégia em ambientes turbulentos (BOURGEOIS 1II e
EISENHARDT, 1988; EISENHARDT, 1989a; BROWN e EISENHARDT, 1997), os fatores
que compdem as turbuléncias de um ambiente competitivo sdo tipicamente externos as
empresas, tais como demanda, competicdo, tecnologia e regulamentacdo. A questdo proposta
estd centrada em identificar quais dentre esses fatores, segundo a perspectiva das empresas
estudadas, sdo os que mais impactam o processo de inovacdo das empresas do setor para,
entdo, entender, com base nas evidéncias dos casos estudados, como se relacionam o0s
participantes diretos do setor (empresas, universidades, incubadoras, investidores etc) com o0s
esquemas institucionais que os conectam (mercados de capital, de conhecimento e de
produtos) e as normas que regem e influenciam o funcionamento destes (regulamentacdo,
governanca corporativa, direitos de propriedade intelectual etc). Os resultados gerados devem,
por conseqiiéncia, adicionar elementos importantes ao entendimento da dinamica do setor e
das préticas de gestdo da inovacdo tecnoldgica adotada pelas empresas e ajudar a responder ao
problema de pesquisa: entender como ocorre o processo de inovacdo nas empresas de

biotecnologia no Brasil.
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Os principais fatores determinantes para o processo de inovagdo, pontuados por todos os
entrevistados, dizem respeito a falhas ou lacunas vinculadas: ao padrdo de financiamento, as
leis de garantia de propriedade intelectual, as leis regulatdrias relacionadas aos riscos a saide
e ao meio ambiente, a atuacdo das agéncias regulatdrias) e as parcerias (em particular, as
realizadas com as universidades). Outros fatores importantes comentados de forma
parcialmente compartilhada entre os entrevistados foram: a qualidade do capital humano e a

dependéncia externa em relacdo a maquinas, equipamentos € insumos.

Para qualquer que seja o empreendimento, o acesso ao financiamento € possivelmente o
determinante mais critico. Os desafios para obté-lo, entretanto, sio maiores para empresas de
biotecnologia cujo ciclo de desenvolvimento de produtos geralmente envolve longos prazos

de maturacdo e validacdo tecnoldgica.

Existe ainda um outro agravante mais relacionado ao contexto econdmico e cultural do pais
do que propriamente aos riscos de mercado. No Brasil, empreendimentos de alta tecnologia
trazem embutido um grau excessivo de risco, em virtude de alguns fatores, como: o pouco
incentivo dado a esse tipo de iniciativa, o problema econdmico-cultural de pouca valorizagcdo
dos investimentos nas dreas de Ciéncia, Tecnologia & Inovagdo e o elevado custo de
oportunidade, como ilustra o comentario do Coordenador de Inovac¢do da FAPESP, o Prof.
Dr. Jodo Eduardo Furtado, ouvido durante a fase de entrevistas para entendimento do setor:
E2 - Existe uma aversdo ao risco criada por essa macroeconomia perversa. No
mundo inteiro as taxas de juros reais sdo negativas. Se voc€ comparar as taxas de
juros do mundo de 2% a.a., com a nossa de 12, ou 13% a.a., € um equivoco. A
comparac¢do relevante € uma taxa negativa de juros com uma taxa de 7% a.a.. Ndo é
apenas uma taxa de juros 6 vezes maior, € de sinal trocado. Isso cria uma enorme

aversdo ao risco, e essa politica econdmica hiper-conservadora ja vem sendo adotada
ha 5 governos sucessivamente.

Esses fatores sdo vistos como importantes entraves para o desenvolvimento do capital de risco
no Brasil (ANDREASSI e SIQUEIRA, 2005), cuja escassez € uma das principais lacunas no
desenvolvimento da biotecnologia no Brasil, que aflige até empresas de grande porte do setor,
como a Vallée. As tnicas empresas estudadas que contaram com investimento de venture
capital, a Alellyx e a CanaVialis, também sdo o primeiro grande caso de sucesso desse tipo de

investimento.

O que se observa é uma forte dependéncia dos recursos publicos. Os casos da Genoa e da
Nanocore revelam uma das principais iniciativas de investimento de capital de risco publico
fomentadas pelo BNDES, por meio do BNDESPAR, que opera em programas de apoio as

EBT’s. O caso da Nanocore ilustra a sua importancia no estabelecimento de condicdes
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favordveis ao realinhamento estratégico da empresa, possibilitando a constru¢do de planta

piloto de producdo para abertura de novas frentes de atuac@o.

No geral, as empresas utilizam financiamento publico na forma de recursos diretamente
aplicados em inovacdo ou em atividades indiretas, incentivos e subsidios que favorecam a
inovagdo. Essa macica participacdo das institui¢des publicas na promog¢do da biotecnologia €,
na verdade, um ponto forte e um fator limitante a0 mesmo tempo. Se por um lado viabiliza
muitas pesquisas e produtos de alto custo e risco — que seriam invidveis se exclusivamente

financiadas pelo setor privado — por outro cria dois problemas relacionados a dependéncia:

e (QGrande parte das pesquisas e investimentos em formagao de recursos humanos torna-se

dependente de recursos publicos e;

e Acaba gerando um estado de inércia na prépria organizagdo, como chamou a atencao o

Presidente e CEO da Genoa:

El1 —[...] como eles fazem empréstimos de longo prazo a juros zero [...] vocé fica
tentado a ir mais e mais, e cada vez que vocé passa um obstdculo, vocé esfria ou
desliga todos os mecanismos de buscar capital no mercado de outras maneiras.

Dois casos estudados oferecem alternativas que diminuem a dependéncia dos financiamentos

publicos:

¢ O caso da Exon mostra que com uma estratégia de focar em um mercado nicho com um
produto/servico de desenvolvimento relativamente simples e barato, visando um

crescimento mais lento e gradual, € possivel até mesmo evitar esse tipo de financiamento;

® O caso da Nanocore — muito em linha com os preceitos de Porter (1992), de obtencdo de
vantagem competitiva por meio da agregacao de valor ao produto — mostra que € possivel
gerar receita propria e imediata, criando uma estrutura profissional para a prestacdo de
servigos percebidos pelos clientes como beneficios geradores de diferenciais em relacdo
aos concorrentes. Essa estratégia para evitar a dependéncia, por um lado aumenta a
principio os custos e gera um impacto negativo na lucratividade, por outro contribui a

longo prazo para a perenidade da empresa.

Se o fator financiamento € visto como o maior dos obstdculos a inovagdo, a qualidade do
capital humano, apontada como a grande motivacdo para as empresas estabelecerem parcerias
com universidades (SEGATTO-MENDES e SBRAGIA, 2002), foi considerada como fator

chave para as empresas ganharem competitividade e grande facilitadora da inovagdo. Reflexo
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disso € a marcante presenca de profissionais de nivel superior, desempenhando tanto

atividades de P&D quanto administrativas nas empresas estudadas.

O cardter multidisciplinar da biotecnologia torna a tarefa de formar profissionais para
trabalhar com biotecnologia mais dificil do que em outras dreas do conhecimento. O fato de
todos os entrevistados considerarem boa a qualidade e satisfatdria a disponibilidade de capital
humano ndo reflete a realidade do pais e s6 é explicado pela localizagdo demogréfica da
amostra. Todas as empresas estudadas operam no eixo Sao Paulo-Minas Gerais, que
concentra também as melhores instituicdes de ensino do pais. Nao a toa, € onde estd
localizada também a grande maioria das empresas do setor (71,9%) (BIOMINAS, 2007). O
Brasil, apesar dos esforcos realizados por diversas instituicdes de ensino e de pesquisa nos
ultimos anos, defronta-se com a iminéncia de superar gargalos na formacgao de profissionais
qualificados para desenvolver diversas atividades em biotecnologia, como engenharia de
bioprocessos, sequenciamento genético, assessoria juridica na drea ambiental e de propriedade
industrial, valoracdo da biodiversidade e gestao administrativa e financeira (SILVEIRA et al.,
2004) e na concentracdo de profissionais no Sul e Sudeste, que prejudica as sinergias e o
aproveitamento de vocagdes regionais nas outras partes do pais. A ampliacdo da oferta de
cursos de mestrados profissionalizantes poderia estimular a absor¢do de profissionais pelas
empresas, sobretudo em dreas criticas como propriedade intelectual, conforme destacado
pelos entrevistados das empresas Bioactive e Engene:

E6 - O CIETEC, por exemplo, nio possui um consultor de patentes. [...] E uma
deficiéncia. E isso para patentes, coisa de que todo mundo precisa.

ES8 - Falta pessoal com conhecimento na drea [de patentes] [...] gente que conheca do
assunto, que saiba dos conflitos de patentes ji existentes € que passe seguranca na
hora de patentear o produto. No fim conseguimos encontrar, [...], mas foi dificil.

Ja o problema de concentracdo de profissionais € uma dificuldade que nem os Estados Unidos
conseguiram resolver. As regides de Boston e Sdo Francisco sdo exemplos bem sucedidos da
formacdo de clusters de biotecnologia, contudo a replicacdo da experiéncia desses pélos em
outras regides dos EUA ndo foi tdo bem sucedida, em parte também devido ao diferencial de

capital humano oferecido pelas institui¢des de pesquisa dessas duas regides.

No que diz respeito as outras condi¢des institucionais destacadas como determinantes para a
ocorréncia do processo de inovagdo, os casos estudados ilustraram como a orquestracao de
um marco regulatério mais agil, transparente e previsivel € elemento critico para a defini¢do

de um ambiente institucional apropriado ao desenvolvimento da biotecnologia.
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Com a auséncia de uma legislagdo mais transparente, 4gil e compreensiva, a empresa encontra
enormes dificuldades para realizar suas atividades de P&D, utilizar de maneira sustentavel
toda sorte de recursos, fazer prospeccao de novos negdcios, combater a biopirataria e realizar
projetos colaborativos com as universidades e centros de pesquisas. Esse ultimo ponto é
refor¢ado pelo comentario do Coordenador de Inovacdo da FAPESP:

E2 - [...] o ponto principal € o de relacionamento institucional entre os pesquisadores

e as instituicdes de origem, entre pesquisadores e empresas, entre empresas € o INPI
etc. Por exemplo, até hoje ndo estd resolvido/definido o papel das instituicdes de

z

pesquisa e a sua participacdo nos resultados. A letra da lei ndo € suficiente para
resolver isso.

O caso da Alellyx / CanaVialis sugere que no ambito da biotecnologia voltada para a area
agricola a legislacdo € menos restritiva quando comparada com as outras dreas de aplicagcdo
da biotecnologia. Os comentarios a esse respeito foram:
ES5 - Temos uma legislacdo que € bem clara e nfio € impeditiva, ela sé € regulatoria.
Ter uma lei clara que proteja a propriedade intelectual e que tenha esses parametros

de aprovacdo bem claros e definidos foi um fator decisivo para comecar a investir,
desde 2002, nessa linha de produtos.

E2 - Nao existe uma facilidade especial nessa area [agricola], existe o fato de ndo se
pOr tantas pedras no caminho da pesquisa.

O sistema de propriedade intelectual também evidencia uma posi¢do ambigua, em que se
busca combinar simultaneamente dispositivos presentes no Acordo de Direitos de Propriedade
Intelectual relacionados ao Comércio (ADPIC) e na Convencao de Diversidade Biolégica, No
entanto, observa-se entre esses, possiveis conflitos relacionados aquilo que € ou nao passivel
de patenteamento, a quem pertence o direito a patente e ao nivel de detalhamento do objeto a
ser patenteado (DAL POZ et al.,2004). Esse impasse suscita a necessidade de se intensificar o
debate de tais direitos conforme ocorre a evolu¢ido da base técnica do conhecimento. Além
disso, a lentiddo na andlise e concessao do titulo da patente é também motivo de risco e
incerteza para a empresa, podendo acarretar prejuizos no processo de negociacdo da

transferéncia da tecnologia.

Se para algumas empresas os riscos e incertezas atreladas a propriedade intelectual
inviabilizam investimentos em atividades de P&D por nao assegurar direitos de propriedade,
para outros impdem um ritmo de inovacdo tdo intenso que se exaurem oOs recursos da
empresa, como observado pelo entrevistado da Bioactive:

E6 - O risco de langar o produto antes de ter a patente é grande, mas ndo da para

esperar [...] E um problema sério. Obriga vocé a inovar com outras coisas, fazer
outra e outra e outra coisa [...] Tem empresa que nao aguenta e quebra.
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Outro fator determinante e limitante apontado € a grande dependéncia externa em relacdo a
maquinas, equipamentos € insumos para pesquisas € desenvolvimento de produtos. Essa
dificuldade relaciona-se a falta de recursos e as dificuldades para importacdes, ji que a
producdo nacional é insuficiente ou inexistente. Quando hd a disponibilidade de recursos,
esbarra-se ainda em duas dificuldades: a burocracia para realizar as importacdes e as
constantes oscilacdes da taxa de cambio, que em alguns momentos reduzem o poder de
compra da empresa. Para muitos pesquisadores, o desenvolvimento de uma industria de
equipamentos e insumos € essencial para o Brasil dar continuidade no processo de

desenvolvimento da biotecnologia sem se afastar da fronteira tecnolégica (SILVEIRA et al.,

2004).

5.2 Contribuicio do Relacionamento entre Empresas do Setor, Universidades e

Incubadoras para o Processo de Producao da Inovacao

Tanto a literatura sobre o tema como as observacgdes realizadas junto as empresas
participantes deste estudo mostraram que devido ao ambiente de incertezas e riscos e da
caracteristica natural dos desenvolvimentos biotecnoldgicos — que geralmente exigem uma base
extensa e fragmentada de conhecimento - a interlocu¢do com universidades e centros de
pesquisa publicos e privados e instituicdes de apoio é fundamental para o desenvolvimento

das inovagdes tecnoldgicas e, por conseguinte, para o desenvolvimento economico do pais.

Porém, antes de entrar na discussio das parcerias com universidades — dltimo fator apontado
como determinante para o processo de inovagdo e do papel das incubadoras, € interessante
caracterizar o ambiente em que ocorrem as interagdes com universidades e incubadoras. Com
as informacgdes colhidas durante a pesquisa, foi possivel delinear a dinamica do setor (os
atores do setor, 0os esquemas institucionais que os conectam e suas normas de funcionamento,
conforme mencionado anteriormente). O esquema a seguir oferece uma visdo do setor de
biotecnologia no Brasil: os atores estdo representados por quadrados; os esquemas
institucionais, pelas linhas coloridas; as normas, pelas elipses; e as dreas de atuacdo das
incubadoras, pelas linhas tracejadas. Esse esquema de forma alguma tem a pretensdo de
representar toda a complexidade do setor, apenas ilustra em nivel macro os principais players,
conexdes e normas que fazem parte do sistema. Muitos detalhes da “anatomia” do setor ja
foram cobertos e a presente discussdao ndo pretende focar na interagdo entre empresas,

universidades e incubadoras.
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O cardter fortemente cientifico das empresas de biotecnologia assegura a existéncia de

estreitas relagcdes com toda uma rede de especialistas do meio académico. Em todos os casos

estudados, os primeiros relacionamentos para desenvolvimentos de P&D em parceria com

universidades surgiram das relagdes pessoais informais de amizade com pessoas da universidade.

Este tipo de relacionamento foi apontado por Segatto-Mendes e Sbragia (2002) como o principal

instrumento utilizado para efetivagdo da cooperagdo, o que sugere a importancia desse historico

em comum (seis das sete empresas estudadas foram criadas por pessoas do meio académico)

nesse processo e também revela indicios de um preconceito e desconfianca de ambos os lados

para se estabelecer um relacionamento profissional. Parte dessa dissonancia € legado de décadas

de uma politica de substitui¢do das importagdes que distanciaram estes dois mundos, além de

constituirem realmente mundos diferentes. Alguns comentdrios dos entrevistados a esse respeito

foram:

E8 - Cada um tem sua funcdo na sociedade [...] E [preciso] reconhecer as diferencas,

saber que sdo coisas diferentes e reconhecer a importincia de cada um.
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E2 - A universidade é importante para desenvolver a idéia no inicio, mas ela tem
outro papel além deste e esse papel deve ser preservado.

As informagdes colhidas na pesquisa empirica apontam a existéncia de diversos aspectos

conflitantes, o que se torna um tragco marcante do relacionamento entre esses dois atores. Alguns

desses aspectos fortemente verificados foram:

¢ O conflito de foco primordial de atuacdo, que na universidade é geracao de conhecimento para

a sociedade e para a empresa, € a geracdo de lucro:

E11 - Quando vocé diz que aquilo vai trazer riqueza para o pais, ele [0 pesquisador
da universidade] diz que ndo, que vai ¢ trazer dinheiro para vocé! Ele esquece que
ndés vamos gerar emprego para uma por¢do de pds-doc’s, vamos trazer vdrias
oportunidades, vamos realmente trazer riqueza para o pafs.

¢ O conflito de prazos:

z

E9 - O grande desafio é conversar, é o timing. O tempo do pesquisador é outro,
muito longo.

E16 - As institui¢des de pesquisa tém outra visdo de prazos em rela¢do aos projetos.
Isso estd mudando, mas as vezes nds ainda enfrentamos esse problema.

e O conflito devido a diferenca de foco e objetivo de pesquisa. O pesquisador prima pela

qualidade e exceléncia em prol da ciéncia, ao passo que a empresa busca desempenho

econdmico:

E8 - O pesquisador ndo estd acostumado [...] a fazer uma coisa, ndo porque ele acha
interessante para a ciéncia, mas porque € mais simples, porque vai ser inovadora [...]
que mesmo ndo sendo o melhor que poderia ser feito, € o melhor custo-beneficio.

e O conflito quanto a forma de recompensa do esforco investido no desenvolvimento do

projeto:

E16 - Ainda existem pesquisadores que acham suficiente fazer um estudo legal para
publicacdo, mas nds queremos um produto.

E14 — A moeda que se cobra € a publicacio, ou vocé publica ou vocé patenteia [...]
Se vocé publica, vocé perde a inovacio.

Por fim, talvez o principal, o conflito de finalidade que existe entre as duas institui¢des,

expresso pela €nfase de pesquisa da universidade na pesquisa bésica e da empresa na pesquisa

aplicada:

ES5 - A barreira principal € a posicao que o Brasil adota: posicdo das universidades e
centros de pesquisa, que sdo muito mais voltados a pesquisa base.

No que concerne as dreas relacionadas a biotecnologia, os resultados da pesquisa sugerem que,

apesar dos conflitos permanecerem os mesmo apontados por Moraes e Stal (1994) ha 15 anos,
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eles ndo constituem barreiras intransponiveis. As empresas reconhecem as vantagens da interacao
e o que realmente torna impeditiva a realizacdo de parcerias de mais longo prazo, para
desenvolvimentos mais complexos e mais custosos, € o risco associado a falta de uma politica
clara com relacdo a gestdo da propriedade intelectual. Das sete empresas estudadas, quatro
atualmente ndo realizam parcerias com universidades, e para trés delas, o impasse sobre
patentes € a razdo para a ndo realizacdo. Entre essas, inclui-se as duas empresas incubadas,

justamente para as quais a parceria traria maior alavancagem.

O resultado dessa pesquisa corrobora a hipétese de Stal e Fujino (2005), de que a hélice tripla
brasileira continua incipiente. Por outro lado, difere do resultado da pesquisa de Segatto-
Mendes e Sbragia (2002), realizada com departamentos de engenharia de trés universidades
brasileiras de prestigio no meio académico, a qual atribui para a propriedade de patentes um
grau de importancia como barreira a cooperacdo Universidade-Empresa inferior aos
atribuidos a burocracia universitaria, a longa duracdo dos projetos e a diferenca de nivel de
conhecimento entre as pessoas da universidade e da empresa envolvidas na cooperagdo. Tal
diferenca sugere que, na comparacdo entre essas duas dreas, ou (i) a propriedade intelectual

tem um peso maior de importancia para a drea de biotecnologia, ou (ii) as politicas de

propriedade intelectual das universidades sdo mais claras em relacdo a drea de Engenharia.

Sintetizando, dos resultados apresentados conclui-se que os fatores institucionais e
regulatdrios sdo criticos e a propriedade intelectual € apenas a “pedra de toque” de toda essa
construgdo institucional. Os aspectos regulatérios sd@o tdo importantes quanto, entretanto
aparecem menos vezes por que os processos sdo interrompidos antes. O exemplo citado da
parceria para o desenvolvimento de um medicamento para maldria ilustra esse ponto. Os
bloqueios regulatérios sé serdo revelados uma vez vencidos os bloqueios de propriedade

intelectual.

Quanto a contribui¢do da incubadora no processo de inovagdo das empresas incubadas, das
quatro dimensdes identificadas por Smilor (1987), foram observados efeitos apenas em duas
delas: encurtamento da curva de aprendizado do empreendedor e facilitador no acesso a rede
de relacionamentos. A pesquisa realizada com as empresas que passaram pelo processo de
incubacdo nao oferece indicios de que a incubadora favoreceu a criagdo ou o desenvolvimento
de credibilidade dessas empresas, e nem da sua atuacdo efetiva como solucionadora de

problemas.

As incubadoras que hospedam as duas empresas estudadas localizam-se em campi

universitarios e tém papel ativo no estreitamento de seu relacionamento com as respectivas
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universidades. Todavia, com os demais interlocutores (as proprias empresas incubadas, as
outras empresas do setor, as agéncias de fomento, os investidores publicos e os privados), esse

papel ainda ndo € desempenhado de maneira satisfatéria na perspectiva dessas empresas.

A atuacdo das incubadoras foi mais fortemente destacada no que diz respeito ao encurtamento
da curva de aprendizado. As seis empresas incubadas entrevistadas (além da Bioactive e da
Engene, também foram entrevistadas as empresas Biomicrogen e Imuny da INCAMP e
Genética Aplicada e LM Laboratérios do CIETEC) foram enfdticas em reconhecer a

importancia dos servigos de capacitacdo e assessoria prestados pelas incubadoras, desde a

o

estruturacdo do plano de negdcios até treinamentos gerenciais junto a entidades de apoio
MPE, como o SEBRAE. Ressalvas foram feitas com relagdo aos servigos de consultoria
especializada (os exemplos citados foram consultoria sobre patentes e regularizacdo de
instalagdes). Além disso, foi salientado também o insucesso das incubadoras em estabelecer a
viabilizacdo de negdécio com investidores de risco (mesmo aquelas empresas que tiveram
assessoria da incubadora para elaborar seus planos de negdcios) — situacdo que se mostra
praticamente inalterada desde a avaliac@o realizada hd 13 anos por Barbieri (1995). Nesse
sentido, o caso da incubadora BTC, visitada pelo pesquisador em Los Angeles, fornece uma
op¢do que, se seguida, pode gerar resultados positivos. Dentre as empresas nela incubadas, ha
um fundo de investidores angels, que além de investirem e fazerem parte do conselho de
algumas das empresas incubadas, também atuam como conselheiros das demais empresas,
criando realmente um clima propicio para o desenvolvimento de um relacionamento mais

estreito com o capital de risco.

5.3 Gestiao do Processo de Inovacao Tecnolégica nas Empresas do Setor

Tratando os casos estudados como experimentos que buscam compreender um fendmeno,
percebe-se grandes diferencas na forma como cada empresa gere seu processo de inovagao,
mesmo porque cada drea em que a biotecnologia é aplicada apresenta caracteristicas distintas,
todavia uma andlise comparativa revela uma concordancia no que se refere as motivagdes por
trds das inovacgdes. Em todos os casos, verificaram-se os preceitos de Christensen (2001): as
empresas sao movidas por uma percep¢do de oportunidade de mercado para buscar uma
diferenciac@o de produto e/ou servico como forma de crescerem e de se manterem no cenario
competitivo do setor. Pode-se inferir que a necessidade de se encontrar nichos de negdcios

pouco explorados, ou mesmo inexplorados, em que seja possivel gerar maiores ganhos, € a
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mola motora da busca por inovacdo. Reflexo disso pdde ser observado nas estratégias
tecnoldgicas adotadas a fim de buscar a adequacdo de produtos, processos ou servicos ao
mercado. Tal constatagdo estd em linha com ldgica da vertente evolucionista de Nelson e

Winter (1982).

De todas as empresas estudadas, apenas a Vallée utiliza um modelo formal do processo de
inovagdo (no caso, o modelo do funil), podendo se atribuir a esse fato as hipéteses de
desconhecimento, ou mais provavel, no caso das MPE’s, imaturidade organizacional. Na
maioria dos casos, a inovagdo tornou-se uma competéncia das pessoas da empresa,
internalizada como uma prética na rotina e na gestdo de maneira ticita. Da mesma forma, a
gestdo da inovacao € reconhecida pelas empresas, porém também ndo de maneira formal, ou
seja, a gestdo do processo de inovacao € feita de acordo com as necessidades momentaneas e

segundo a intuicao e experiéncia dos gestores.

Da andlise dos casos individuais, destacam-se mais alguns outros elementos relevantes do
ambiente organizacional interno as empresas que somam ao entendimento da gestdo do
processo de inovagdo tecnoldgica. Alguns relacionam-se aos aspectos concorréncias de

mercado, enquanto outros relacionam-se tanto a estrutura quanto a cultura organizacional.

O caso da Exon mostra que € possivel estabelecer uma relacao entre a gestdo de pessoas € 0s
resultados alcancados pelas suas inovagdes. Poucos niveis hierdrquicos, comunicac¢do rapida e
efetiva entre as dreas mercadoldgicas e tecnoldgicas com todos falando a “mesma lingua”,
orientagdo para o cliente buscando coletar informagdes sobre necessidades desarticuladas de
clientes e de mercados novos através de observacdo e pesquisa com usudrios pioneiros
parecem compor sua estratégia ofensiva, que possibilita a empresa desenvolver e introduzir

inovacdes no mercado.

O caso da Genoa, por sua vez, mostra como a estrutura organizacional pode evoluir de
maneira pragmatica ao longo do ciclo de vida do empreendimento, adequando-se ao escopo e
as limitacdoes de cada etapa do ciclo. Além disso, esse caso destaca a importincia de se
considerar o papel do empreendedor dentro da organizacdo em cada etapa. Uma vez que as
exigéncias as quais estd sujeita a organizacao variam ao longo do tempo, supde-se que havera
a necessidade de se avaliar as competéncias e habilidades do empreendedor para lidar com
elas e, eventualmente, algum ajuste na configuracdo da estrutura organizacional seja
necessario, por exemplo a contratacdo de um gestor profissional. O caso também mostra como

a adocdo de uma metodologia de mensuragdo de ativos intangiveis auxilia a avaliacdo dos
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processos de gestdo, reduzindo inclusive a dificuldade de coordenar e controlar que
inevitavelmente surge quando, durante a expansao, criam-se unidades separadas de negdcio.

O caso de sucesso da Alellyx / CanaVialis revela a importante influéncia do capitalista de risco

como sdcio, pois ele atua ndo somente como investidor de risco, mas como uma "incubadora
virtual" de empresas emergentes de base tecnoldgica, uma vez que: promove um ambiente que
favorece a criagdo e o desenvolvimento de empresas e de produtos (inovadores e intensivos em
conhecimento); possibilita o acesso a uma rede de relacionamentos cujos componentes sao
comprometidos com a inovacdo; fornece servicos de apoio e contribui para a interacdo das
empresas com o mercado global. O caso ainda evidencia um ambiente que promove e incentiva
o constante aprendizado, além de fomentar e recompensar (através de algum sistema de

incentivos como métricas de desempenho e remuneracdo varidvel) a geracdo de novas idéias,

permitindo que todos os colaboradores tornem-se fontes potenciais de inovagao.

Por outro lado, um trago marcante apontado pela maioria dos entrevistados foi a falta de
preparo das empresas, de forma geral, para trabalharem em colabora¢cdo com concorrentes ou
empresas que atuam em dreas complementares. Apenas quatro das sete empresas estudadas
realizam ou realizaram parcerias dessa natureza; uma delas, a Alellyx / CanaVialis, sé
realizou uma parceria: a com a Monsanto para o desenvolvimento da cana-de-agucar
geneticamente modificada, tolerante aos herbicidas produzidas pela ultima e resistente a
insetos e pragas — justamente a parceria que culminou na aquisi¢do da empresa, refor¢cando a
importancia para esse tipo de relacionamento. Além disso, casos como o da Genoa e
Nanocora sugerem que as parcerias, sejam elas com empresas ou com universidades,
nacionais ou internacionais, aumentam a credibilidade das empresas vis-a-vis com as

entidades financeiras (nos casos, com o0 BNDESPAR).

Por fim, o elemento comum a todos os casos € a adversidade tanto tecno-cientifica quanto
conjuntural que faz parte da rotina dessas empresas. Um resultado subjacente da pesquisa foi
que as empresas tém enfrentado essa realidade conseguindo vislumbrar oportunidades nas
adversidades e as gerenciam, ao invés de simplesmente evitd-las. Também empreendem um
esfor¢o ativo no sentido de aprender com elas, sugerindo que existe mais uma forma pratica
de aprendizagem e capacitacdo adotada pelas empresas: o aprendizado pela adversidade

(learning from adversity).
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6  CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo consolida as conclusdes que o presente estudo sugere. Para isso, remete aos
objetivos de pesquisa, buscando respondé-los a partir da realizacdo de uma sintese da
discussdo realizada. Adicionalmente, sdo colocadas as limitagdes que o trabalho apresenta e

algumas sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 Conclusoes

Este trabalho procurou explorar e ampliar o entendimento do processo de inovacdo das
empresas brasileiras de biotecnologia. Verificou-se que os obstdculos a inovagdo sdo muitos,
sendo o acesso ao financiamento o maior deles. As parcerias sdo apontadas por diversos
estudos e reconhecidas pelos entrevistados como alternativa para esse e outros problemas por
proporcionar a redu¢do do investimento e do risco e o acesso a mao-de-obra qualificada,
equipamentos e laboratérios modernos e sofisticados. Entretanto, uma série de fatores
institucionais e regulatérios — a comecar pela falta de leis e de regras claras relativas a
propriedade intelectual — compromete a formacdo dessas parcerias para traduzir um esfor¢o
coletivo em beneficios para a sociedade. Um resultado desse estudo de utilidade gerencial € a
idéia de que as parcerias, tanto com universidades ou com empresas, sdo ativos intangiveis
que apresentam uma vantagem colateral: fortalecem a credibilidade das empresas frente a
comunidade financeira e eventuais aliados, sendo assim um motivador a mais para o

estabelecimento das mesmas.

Todos esses problemas impactam diretamente no processo de inovagdo dessas empresas.
Como os produtos / servigos biotecnoldgicos sdo intensivos em conhecimento e sujeitos a
economias de escala, um fator chave para o sucesso da inovagdo é a orientacdo para o
mercado, mas nao necessariamente “pelo mercado”, ja que muitas vezes as inovagdes criam
novos mercados e atendem a necessidades até entdo ndo articuladas. Para suprir caréncias e
obstdculos observados no nivel macro, as empresas podem compensar no nivel micro
conferindo aos seus processos internos, agilidade e flexibilidade por meio da gestdo eficiente
de pessoas e do conhecimento, da criacio de um ambiente organizacional que favoreca a

inovacdo e de estruturas organizacionais que a suportem e que se adaptem as necessidades das

diferentes fases do empreendimento. No entanto, observa-se que, em geral, esses processos
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internos ocorrem de maneira pouco formalizada: a inovacdo € internalizada, como pratica, de
maneira técita, e a gestdo do processo de inovagdo ndo ocorre de maneira sistematizada, mas

ditada pelas necessidades momentaneas e guiada pela intuigao.

O caso de sucesso estudado de financiamento de risco permite assinalar a relevancia do capital de
risco para o crescimento e sustentabilidade dessas empresas. O estudo evidencia que a
participacdo do capital de risco favorece o acesso a varios recursos e oportunidades de parcerias
relevantes (com grande potencial de crescimento e de desdobramento em eventual aquisi¢io /

alianga) que de outra maneira uma PME de biotecnologia ndo obteria.

Os desafios, entretanto ndo sdo poucos. Entre as condi¢des necessdrias para o fortalecimento da
industria de capital de risco estdo: (i) uma participacdo mais efetiva do governo na instauracdo de
uma legislacdo mais adequada que estimule o investimento mediante incentivos, principalmente
investidores institucionais (fundos de pensdo); (ii)) uma mudanca de mentalidade e postura por
parte dos empresarios-cientistas reduzindo sua aversio ao risco (JUDICE e BAETA, 2005) e
(ii1)) uma maior governanca nos negocios, refletindo em maior transparéncia e confiabilidade

necessdrias a atuacgao efetiva do capital de risco.

Contudo, os resultados do estudo sugerem que o processo de inovagdo nas empresas
brasileiras de biotecnologia beneficia-se de uma postura pré-ativa adotada por elas. No
esforco de acompanhar os avancos e mudangas que ocorrem nos contextos nacional e

internacional, as empresas tém buscado gerenciar as adversidades e aprender com elas.

6.2 Limitacoes

As limitagdes do estudo concentram-se no campo metodoldgico e dizem respeito, mais

especificamente, a amostra e a coleta dos dados:

e Amostra — foram apenas realizadas entrevistas com dirigentes das empresas (sOcios,
presidentes ou diretores), o que implica que o conteiido aqui colocado tenha refletido
somente a visdo de pessoas nessas posicoes € ndo tenha trazido as impressdes de

individuos em outras posicoes hierdrquicas.

e (oleta dos dados — o autor do estudo foi a tnica pessoa a conduzir as entrevistas e a
interpretd-las. Isso pode ter impactado o conteddo obtido e as andlises efetuadas, ja que

estas dependeram de habilidades e percep¢des de um tnico individuo, podendo ser
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limitadas ou tendenciosas. Ou seja, a objetividade do estudo pode ter sido impactada pela

subjetividade do pesquisador.

Os aspectos acima descritos demonstram as limitacdes do estudo com relagao a possibilidade
de generalizacdo dos resultados encontrados. Hd ainda o aspecto de que nem sempre a
descricdo feita pelo entrevistado sobre o processo de inovacdo da empresa reflete

adequadamente a realidade.

6.3 Sugestoes para Pesquisas Futuras

Além da utilizagao de outras metodologias para o entendimento do problema de pesquisa,
com destaque para estudos longitudinais, sugestdes de pesquisa interessantes surgiram durante
as entrevistas. Uma delas seria avaliar aos olhos do mercado o valor das parcerias da empresa
na hora da decisdao pelo investimento. Outra, um pouco mais distante do foco central desse
trabalho, seria analisar os projetos subvencionados e buscar identificar a existéncia ou ndo de
padrées de projetos (natureza do projeto mais cientifica ou mais aplicada, estigio de
desenvolvimento, existéncia de patentes ou pedidos, potencial de mercado etc) ou de
empresas (porte, tempo de existéncia, drea de atuacdo, necessidade de capital, equipe

gerencial, existéncia de outros investidores etc).
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Caracteristicas do setor / mercado / ambiente externo

Quais as maiores dificuldades que a empresa encontra para inovar? Porque?

1. Infra-estrutura inadequada,
Desafios Legais,

Desafios Regulatorios,
Desafios Culturais,
Recursos Humanos,
Desafios Financeiros,
Diretrizes governamentais,

ok wd

Dentre os fatores que favorecem a inovagao listados abaixo, qual(is) o(s) mais criticos para o
desenvolvimento da inovacao na Alellyx? Porque?

—

Base cientifica local,

Capacidade Industrial Instalada,

Dimensdo de mercado e dinamismo,

Institui¢des publicas focada em pesquisa e inovagao,
Poder de investimento do Estado,

Infra-estrutura disponivel,

Estabilidade macroecondmica

Venture Capital

Aliancas Estratégicas

WO RE WD

Como a empresa se diferencia de seus principais concorrentes atuantes no setor de
biotecnologia no Brasil?

Quais os principais desafios, problemas e oportunidades no setor para a empresa em termos de
inovacao, nos ultimos (cinco) anos?

Perfil das atividades de inovaciao da Empresa

Quais as atividades de P&D realizadas pela empresa?

A empresa possui algum relacionamento/ parceria para desenvolvimento de seus produtos ou
servigos? Se sim, indique o tipo de parceiros envolvidos:

() Universidades / Institutos de pesquisa

() Clientes / Consumidores. (Informacoes dos consumidores sdo levadas em consideracdo
quando sdo desenvolvidos produtos, processos ou solugoes organizacionais?)

() Fornecedores. (A cadeia de fornecedores é constantemente usada para gerar novas
idéias e oportunidades de inovacdo?)
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() Concorrentes. (Existem ligacées com concorrentes através de redes informais? As
atividades dos competidores sdo monitoradas ativamente e servem como estimulo para novas
idéias? As informagoes sobre concorrentes sdo utilizadas nas atividades de inovagdo de
produtos, processos e organizacionais?)

() Empresas de consultoria
() Centros técnicos e de treinamento
() Outros

Essas parcerias tecnoldgicas sdo continuas, ou normalmente sao finalizadas com o término
dos projetos?

(Opcional) Como a empresa seleciona seus parceiros tecnoldgicos? Quais os critérios
adotados nesse processo de selecao?

(Opcional) A empresa procura ativamente por contatos externos € know-how? Join-ventures,
licenciamentos e co-desenvolvimento sdo usados para reunir informagao sobre as tecnologias
e competéncias emergentes que se encontram fora da empresa?

Como € composto o portfélio de projetos tecnoldgicos da empresa, em termos de parcerias
externas e desenvolvimentos internos?

Quais sdo os projetos cooperativos mais expressivos para a empresa?

Qual(is) a vantagem maior das parcerias (ou sub-contratagdes)?

(Ex: As parcerias sdo usadas mais para: aumentar a carteira de habilidades da empresa? /
aumentar a capacidade de recursos fisicos da empresa? / possibilitar troca e geracdo de
novas idéias?)

Quais os maiores desafios para se realizar essas parcerias externas?

A empresa desenvolve regularmente quais tipos de atividades de inovacao? (Em termos
percentuais)

Incremental / Radical / Adogdo / Néao desenvolve / Outra (citar)

Sobre inovagdo de produtos (e/ou servigos), quantos produtos inovadores, de importancia
significativa, foram introduzidos nos dltimos 5 anos?

Parceria (sim / nédo)
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Sobre inovagdo de processos, quantos processos inovadores, de importancia significativa,
foram introduzidos nos ultimos 5 anos?

Parceria (sim / ndo)

Sobre inovacgdo organizacional, quantas inovacdes organizacionais, de importancia
significativa, foram introduzidas nos ultimos 5 anos?

Estratégia, gestiao e processo de inovacao na empresa

A inovagdo € um elemento controlado (ou faz parte) na estratégia da empresa?

Se sim, quais as consideracoes sobre o nivel de inovacdo sdo levada em conta?

A alta geréncia manifesta compromisso com a inovagao e geracao de idéias? Eles estimulam,
apdiam e lideram iniciativas em toda a empresa?

Quais as principais fontes de financiamento disponiveis para as empresas de biotecnologia no
Brasil?

Como estdo estruturados os recursos e financeiros para P&D? Quais as fontes de
financiamento normalmente utilizadas pela empresa?

Que praticas de inovacdo a empresa adota para manter-se competitiva no mercado brasileiro
(e internacional)?

Como a empresa inova para criar produtos (ou servicos) que atendam as novas demandas do
mercado?

De que forma a empresa gerencia a inovagao? H4 algum processo formal?

Se sim, como é o processo? Se ndo, de que forma se dd a inovagdo?

(Opcional) Como o conhecimento € gerenciado? Ha intercdmbio de conhecimento e
tecnologia entre as unidades produtivas da empresa?

Como a empresa gerencia a propriedade intelectual das suas inovagdes? Vocés tem patentes?
Quais / quantas?

Existem dificuldades adicionais para protecao intelectual no setor de biotecnologia?
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Como / Por que o modelo de gestao de sua empresa apdia / facilita a inovagao?

Existe um sistema validado de medidas de desempenho da inovacdo na empresa (com, por
exemplo, indicadores de performance?

Se sim, elas sdo usadas de forma consistente para controlar o desempenho da inovacdo?

As pessoas para a inovacao

Qual a importancia que as pessoas tém para a inova¢ao na empresa?

Como a empresa incentiva as pessoas a serem inovadoras?

Os funciondrios inovadores sao reconhecidos e recompensados? Se sim, como?

A empresa possui / fornece algum treinamento voltado a inovacao?

(Opcional) Como sua empresa retém os profissionais mais inovadores?

Fechamento da Entrevista

Pesando tudo isso que foi falado sobre ambiente, empresa e pessoas, na sua opinido qual(is) €
o diferencial competitivo das empresas brasileiras de biotecnologia?

Ha alguma informacdo ou tema relevante no nosso tema que vocé gostaria de adicionar e de
que nao tratamos ainda?

Seria possivel entrevistar mais alguém da empresa?

Alguma sugestao de empresa interessante para participar dessa pesquisa? Contato?



