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Resumo

Em ambientes dinamicos, complexos, onde as mudangas de padrdo tecnoldgico sdo
intensas € o conhecimento necessdrio para garantir vantagem competitiva pode estar
distribuido em diversos atores da cadeia, € dificil a producao interna de conhecimentos pelas
firmas. Nessas condicdes parece que o estabelecimento de um padrdo de geracdo de
conhecimento a partir de parcerias estratégicas cooperativas € fundamental para a
sobrevivéncia das firmas. Coloca-se entdo a questdo de como é o processo decisorio
estratégico das firmas inseridas em tais ambientes para desenvolvimento de parcerias. Para
responder a essa questdo, optou-se por estudar o processo decisorio de estabelecimento de
parcerias estratégicas na industria farmacé€utica, onde a tecnologia estd em constante
transformagdo e o ambiente é bastante complexo. Para fazer este estudo utilizou-se a
metodologia de estudos de caso multiplos, composto por quarto laboratérios farmacéuticos
nacionais que desenvolvem pesquisa e desenvolvimento de novos medicamentos. Conclui-se
que o processo decisorio de aquisicdo de conhecimento neste ambiente de ciclo rdpido €
caracterizado pela racionalidade processual em funcdo do alto risco envolvido na fase de
implementacdo. Outro ponto de destaque é o alinhamento das decisdes com o planejamento
estratégico, e possivelmente, ser considerado uma fonte de vantagem competitiva em uma
inddstria nacional que precisa gerar inovacdes. A experi€éncia em participar de redes de
aprendizagem colaborativa pode estar associada a decisdes rdpidas de aquisicao de
conhecimento externo via parcerias. Destaca-se a utilizacdo de téticas politicas de coesdo para
fortalecer o projeto desenvolvido para sustentar a decisdo. A relevancia da pesquisa vincula-se
a compreensdo do processo decisorio estratégico em ambientes dindmicos, complexos e de
descontinuidade tecnoldgica, buscando-se construir conhecimentos que possam auxiliar os
gestores a conduzir suas decisdes rapidas e com menos riscos na implementacao.

Palavras-chave: Processo decisério estratégico, aliangas estratégicas cooperativas, capacidade
dinamica, industria farmacéutica.



Abstract

In dynamic and complex environments, where changes of technological pattern are
intense and the necessary knowledge to guarantee competitive advantage can be distributed in
several points of the chain, makes difficult the internal production of knowledge by firms.
Under these conditions, it seems that the establishment of a pattern of knowledge generation
from cooperative strategic partnerships is fundamental for the firms’ survival. So, it’s studied
the question on how the strategic decisive process for the development of partnerships of the
firms inserted in such environments is. In order to answer this question, it was opted to study
the decisive process for the establishment of strategic partnership in the pharmaceutical
industry, where technology is in constant transformation and the environment is very
complex. To make this study, it was utilized the methodology of studies of multiple case,
compound by four national pharmaceutical laboratories which research and develop new
medicines. We conclude that the decisive process of acquisition of knowledge in this
environment of rapid cycle is characterized by the rationality of process due to high risk
involved in the implementation phase. Another point of prominence is the alignment of the
decision with the strategic plan, and possibly to be considered as a competitive advantage
source in a national industry that needs to generate innovation. The experience of
participating in collaborative learning communities can be associated with rapid decisions of
acquisition of external knowledge through partnerships. We stand out the utilization of
political tactics of cohesion to strengthen the developed project to support the decision. The
research prominence is attached to the comprehension of the strategic decisive process in
dynamic and complex environment and of technological discontinuity, seeking to build up
knowledge which can support the manager to take rapid decisions with less risks in the
implementation.

Key-words: strategic decisive process, cooperative strategic alliance, dynamic capacity,
pharmaceutical industry.



1. INTRODUCAO

A constante evolucdo das tecnologias e dos mercados tem mudado as estruturas
organizacionais, criando ambientes dindmicos e complexos, onde o conhecimento ¢&
sofisticado, disperso entre os atores ambientais e, acima de tudo, imperativo para garantir
vantagem competitiva. Em industrias que apresentam tais caracteristicas, a importancia das
fontes de conhecimento externas para sustentacdo das estratégias organizacionais €
fundamental. Nesses ambientes, as estruturas de governanca hierdrquica (WILLIAMSON,
1975) tem sido substituidas por estruturas de governanca hibrida (POWELL, 1987).

Esta nova realidade conduz a firma a expandir suas fronteiras buscando, por meio de
relacdes estratégicas cooperativas, o acesso a novos conhecimentos (MARCH; SIMON, 1958;
MARCH, 1991; NELSON; WINTER, 1982; DOSI; TEECE, 1993; POWELL, 1996, 1998,
2005).

A resposta para esta nova demanda extrapola os custos de transacdo - fazer ou comprar
—, pois o0s recursos € conhecimentos ndo necessariamente estdo disponiveis para comprar, ou
seja, estdo dispersos entre inimeros atores no campo organizacional (POWELL, 2005),
transferindo o locus de inovagdo da firma para a rede.

Desta forma, as aliancas estratégicas podem ser consideradas o veiculo para o acesso a
novos conhecimentos. Na rede de cooperacdo estratégica, idéias sdo produzidas, processadas
e distribuidas, reconhecendo-se que o sucesso da firma estd relacionado a sua capacidade de
administracao de aliancas com outras firmas, em diversos campos do ambiente organizacional
(POWELL, 1998).

A industria farmacéutica tem sido foco de diversas pesquisas (POWELL et al., 1996,
2005; POWELL, 1987, 1998; PISANO, 1989, 1991; POWELL; BRANTLEY, 1992) sobre
aliancas estratégicas, principalmente por estar estabelecida sobre o pilar do conhecimento e
ter sofrido ampla transi¢do paradigmética. De acordo com Powell, Koput e Owen-Smith
(1996), com o desenvolvimento da engenharia genética nos anos 80, ficou claro que o nimero
de competéncias requeridas ndo conseguiria ser desenvolvido sob o mesmo teto. Os processos
de pesquisa e producdo (P&D) precisam criar novos produtos, baseados em conhecimentos
que podem estar nas Universidades, institutos de pesquisas, nos fornecedores, clientes e
outros atores da sua rede de valor. Os laboratdérios farmacéuticos estabelecidos tem

encontrado dificuldade em desenvolver e conduzir internamente pesquisas que acompanhem
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as constantes inovagdes e descobertas. Nesse cendrio, vdrias formas de aliancas
estratégicas foram estabelecidas, a partir da década de 80, entre os participantes da industria
farmacéutica, como joint ventures, acordos de pesquisa, investimentos minoritarios,
licenciamento e diversos tipos de parcerias, para suprir a falta de capacidades internas e de
recursos para pesquisas (PISANO, 1989, 1991; POWELL; BRANTLEY, 1992).

Além das ondas de fusdes e aquisicOes desta industria, iniciadas nos anos 90
(CAPANEMA, 2006), nos ultimos anos, alguns laboratérios farmacéuticos nacionais,
prevendo retornos decrescentes com seus portfolios de medicamentos similares e, diante da
impossibilidade de copiar medicamentos sob patente, iniciaram um movimento de associacao
de esforcos para viabilizar suas iniciativas ligadas a PD&I (Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo). Em 2000, foi criado o Consércio Industrial Farmacéutico (Coinfar), por meio da
associacdo dos laboratérios nacionais Biolab, Biosintética e Unido Quimica. O Coinfar,
atualmente, ja dispdoe de 13 patentes depositadas. Em janeiro de 2005, comecou a operar a
Ybios, empresa de gestdo de pesquisa e desenvolvimento, formada mediante uma joint
venture entre o Grupo Centroflora, a Natura e a Orsa Florestal, com capital 100% nacional e
focada em agregar valor a biodiversidade brasileira. E, mais recentemente, os laboratorios
brasileiros Eurofarma e Biolab anunciaram parceria para a fundacdo do Incrementha PD&I,
centro para pesquisa, desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica de novos produtos, com base
em medicamentos ja existentes, ou seja, inovagdes incrementais.

Por sua vez, o governo federal incluiu a cadeia produtiva farmacéutica como um dos
alvos de prioridade para sua Politica Industrial. O BNDES tem colaborado ativamente no
processo de discussdo, elaboracdo e execucdo dessa politica. A possibilidade de ofertar
crédito diferenciado € considerada como um dos pilares para sua sustentacdo. Assim, 0
Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Cadeia Produtiva Farmacéutica (Profarma),
lancado em maio de 2004, foi estruturado para contribuir com a implementacido da Politica
Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior.

Diante dessas mudancas estruturais nas organizacdes e, em especial, naquelas que
estdo inseridas em ambientes dindmicos e complexos e com descontinuidade tecnoldgica,
onde o conhecimento é a base da competitividade, caracterizado por Eisenhardt (1989) como
ambientes de ciclo rapido, surge o problema de pesquisa deste trabalho: Como € o processo
decisorio estratégico para aquisicio de conhecimento por meio de aliancas estratégicas
em ambientes dinamicos, complexos e com descontinuidade tecnolégica?

O objetivo central desta pesquisa foi identificar como decisores (gestores e outros

envolvidos) conduzem o processo decisdrio estratégico de busca de conhecimento externo por
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meio de aliancgas estratégicas cooperativas. Para tanto, foi utilizado o método de estudo de
caso multiplo.

Os objetivos especificos da pesquisa sdo: (1) estudar as etapas do processo decisorio
de busca de conhecimento externo; e (2) analisar as relacdes existentes entre as caracteristicas
do setor e o processo decisorio.

A relevancia da pesquisa vincula-se a compreensdo do processo decisério estratégico
em ambientes dindmicos e complexos, em especial no que se refere a aquisicdo de
conhecimento externo, buscando construir conhecimentos que possam auxiliar os gestores na
conducdo do processo decisério organizacional, bem como entender a relacdo entre o
processo decisorio e o planejamento estratégico das organizacoes.

Diante do problema de pesquisa e para atingir os objetivos propostos, considerou-se
conveniente adotar a metodologia de pesquisa qualitativa, em fun¢ao de buscar compreender
os fendmenos estudados, segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos proprios gestores
da situacdo em estudo (GODQY, 1995a). Foi utilizada a estratégia de estudo explanatério de
casos, a fim de permitir uma investigacdo que preserve as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001), tal como o processo decisorio. Para
coletar os dados, foi estruturado um protocolo, cujos objetivos sdo: aumentar a confiabilidade
da pesquisa, orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso, lembrar as informagdes que
precisam ser coletadas e os motivos para coletd-las e fornecer fontes provdveis de evidéncias
(YIN, 2001).

Foram estudadas empresas da indudstria farmacéutica brasileira que desenvolvem
pesquisa e desenvolvimento de medicamentos, por meio de aliangas estratégicas cooperativas.
As empresas foram indicadas por institui¢des representativas do setor, como o Sindicato da
Indistria de Produtos Farmacéuticos do Estado de Sao Paulo (SINDUSFARMA) e pessoas do
relacionamento pessoal da pesquisadora.

Além desta primeira parte introdutdria, esta dissertagdo apresenta, na segunda se¢do, o
referencial tedrico que dd sustentacdo conceitual a aprendizagem inter-organizacional, ao
processo decisério estratégico e a caracterizagdo do cendrio da industria farmacéutica
nacional. Na terceira secdo, € descrita a metodologia que conduzird a pesquisa. Na quarta
secdo, sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa e, na quinta e dltima secdo, as

consideragdes gerais € novas propostas de pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A Firma e a Busca de Conhecimento em Ambientes Dinamicos

Para compreender os processo de cooperacdo interfirmas (como acordos tacitos ou
aliancas estratégicas), € imprescindivel compreender a relacdo entre competicio e
organizagoes.

Para os economistas das organizacdes (WILLIAMSON, 1975; NELSON; WINTER,
1982; JACOBSON, 1992; DOSI; TEECE, 1993), as empresas estdo inseridas em um
“caldeirdo borbulhante de competicao onde as firmas, pessoas, institui¢des e governo estao
todos buscando obter uma parte do sucesso de que uma firma em particular poderd desfrutar”
(BARNEY; HESTERLY, 1996, p. 131).

Na perspectiva da teoria de organizagdes, a competicado também € abordada no modelo
da ecologia organizacional de Hannan e Freeman (1977), ao procurar explicar como as
condi¢Oes politicas, econdmicas e sociais afetam a relativa abundancia e diversidade de
organizacoes, justificando sua composi¢do mutante ao longo do tempo.

A teoria institucional de Di Maggio e Powell (1983) também discute a competi¢do, ao
verificar a importancia da legitimagdo para a sobrevivéncia de uma organizacao.

E importante ressaltar que o foco na competicdio nio encerra o debate sobre
cooperacao intra e interfirmas (BARNEY; HESTERLY, 1996). Uma forma de compreender
esta questdo € buscar respostas para a pergunta: por que as organizagoes existem?

Primeiramente, a teoria da firma, partindo dos conceitos cldssico e neocldssico da
economia de Adam Smith, aponta para a habilidade dos mercados em coordenar a producao
econdmica e efetuar as transagcdes a um custo muito baixo e sem planejamento do governo,
quer dizer, por um sistema descentralizado de preco (a “mao invisivel”). Porém, nesta
perspectiva, fica a divida colocada por Coase (1937): se o mercado € tao eficiente, por que
ele ndo gerencia todas as transacdes, ou seja, por que haveria transagcdes gerenciadas pelas
firmas?

Coase (1937), em seu artigo The Nature of the Firm, busca conectar o gap existente,
na suposi¢do de que os recursos sdo alocados por meio dos mecanismos de preco e a
suposicdo de que esta alocagdo é dependente da coordenacdo de um empreendedor. Seu

desafio era justamente descobrir por que as firmas surgem. Em suas pesquisas, o autor
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percebeu que existem custos na utilizacdo do mecanismo de preco. Negociagdes, desenho de
contratos, inspegdes, acordos, entre outros. Todos estes custos ficaram definidos como custos
de transacdo. Desta forma, as operagdes, via mercado, trazem custos e a formagao de uma
organizacdo coordenada pelo empreendedor — que, ao direcionar o uso dos recursos, traz o
beneficio de economizar os custos de transagdo. A firma consiste em um sistema de
relacionamentos, que surge quando o direcionamento dos recursos € dependente do
empreendedor.

Para Coase (1937, p. 6), “as firmas tornam-se grandes com transac¢des adicionais,
quando sdo organizadas pelos empreendedores ou tornam-se pequenas, quando estes
abandonam a organizacdo destes custos”. Mas, desta constatacdo, o autor questiona: existem
transagcdes de mercado; organizando-se, € possivel eliminar certos custos e reduzir os custos
de producdo? A resposta a esta pergunta pode estar nos limites da firma. Em primeiro lugar,
conforme as firmas crescem, pode haver retornos decrescentes na fun¢do do empreendedor,
isto é, o custo de organizar transagdes adicionais pode subir.

Naturalmente, ha um ponto onde o custo de organizar uma transag¢ao adicional dentro
da firma € igual ao custo envolvido na transacdo no mercado aberto. Em segundo lugar, o
empreendedor pode errar ao ndo fazer o melhor uso dos fatores de producdo, utilizando-os
com maiores valores. Finalmente, o preco do fornecimento de um ou mais fatores de
producdo pode subir, porque as “outras vantagens” da pequena firma sdao maiores do que as
das grandes firmas.

Dessa forma, a firma tendera a se expandir até onde os custos de organizacdo de novas
transagdes tornem-se iguais aos custos de levar ao mercado as mesmas transagoes.

Baseado nas idéias de custo de transacio, Coase (1937) e Williamson (1975) definem
o conceito de firma a partir de suas transacdes. Dessa forma, mercados e hierarquias (as
firmas) s@o meios de economizar custos de transagdo. Os custos de transacdo podem ser
compreendidos como custos da corrida do sistema econdmico (ARROW, 1969 apud
WILLIAMSON, 1975) e devem ser distinguidos de custos de producao.

A economia dos custos de transacdo coloca o problema das organiza¢des econdmicas
como um problema de contrato. Nesse sentido, hd custos de transacdo ex-ante e ex-post. O
primeiro, sdo custos da confeccdo, negociacdo e salvaguardas dos acordos. Os custos de
transagdo ex-post referem-se aos custos de mudanga ou de alinhamento de um contrato apds
sua confec¢cdo (em relacdo ao sistema econdmico), aos custos de esforcos bilaterais para
corrigir eventuais erros, aos custos da estruturagdo e mensuracdo do desempenho das

estruturas de governanga e, por ultimo, aos custos de mensuracdo e fiscalizacdo dos direitos
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de propriedade. Para Williamson (1975), os custos de transacdo ex-ante € ex-post sao
interdependentes, devem ser gerenciados simultaneamente.

Nestas relagdes, a harmonizagdo da interface contratual, a qual une as partes, torna-se

a fonte de valor econdmico. Porém, as incertezas nos contratos podem ser ocasionadas por
comportamentos como racionalidade limitada e oportunismo. Esses comportamentos geram
os custos de transacdo. Dessa forma, os contratos buscam diminuir esses comportamentos.
Porém convivem com o imperativo organizacional que busca organizar as transacodes, para
diminuir a racionalidade limitada e, simultaneamente, instituir salvaguardas contra o
oportunismo (WILLIAMSON, 1975).
As transacOes, na visdo de Williamson (1985), apresentam diferentes dimensoes:
especificidade de ativos, nivel de incerteza e frequéncia. Estas geram custos diferenciados em
funcdo de suas combinagdes. Por exemplo, quanto maior a freqiiéncia, menor o nivel de
incerteza e menor o custo de transagao.

Dessa forma, na busca em diminuir seus custos de transacdo (efici€ncia transacional),
as firmas podem optar por modelos diferentes de governanca: mercado, hibrido e hierarquia.
Em situacdes de alta freqii€ncia de transagdes, baixa incerteza e baixa especificidade de
ativos, a estrutura de mercado € mais eficiente. Em situagdes de baixa freqiiéncia de
transacOes, alta incerteza e alta especificidade de ativos, a estrutura de hierarquia pode reduzir
mais os custos de transacdo. A Figura 1, apresentada por Williamson (1985, p. 108)
demonstra, por meio da intersecdo da dimensdo, especificidade de ativos e custo das
transacgoes, as possibilidades de estrutura de governanga, a qual compreende, ainda, um nivel

intermediario, a forma hibrida.
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Figura 1 — Estrutura de Governanca de Williamson
Fonte: Williamson (1985)

As formas hibridas incluem estrutura de governanca que nao sdo nem hierdrquicas,
nem de mercado. A pesquisa das formas hibridas tem focado os contratos de longo prazo
(JOSKOW, 1985) e as joint ventures (KOGUT, 1988; HENNART, 1991). Mais recentemente,
as redes de empresas que mantém relacdes continuas (POWELL, 1987). Em um ambiente de
grandes transformagdes, a forma hibrida tem incentivos e capacidades de adaptacdo mais
fortes do que as hierarquias, oferecendo mais controle do que os mercados (WILLIAMSON,
1991).

Os acordos de cooperacao estratégica, além da perspectiva dos custos de transacio e
busca de complementaridade de ativos (DOSI;TEECE, 1993), podem ser compreendidos
também como um comportamento estratégico (KOGUT, 1988), onde as aliancas sdo
interpretadas como forma de posicionamento estratégico vis-a-vis com concorrentes ou
consumidores. Estas duas perspectivas anteriores buscam razdes econdmicas para as aliangas
estratégicas.

H4 ainda o enfoque da aprendizagem organizacional, que busca explicar as aliangas
fora da perspectiva da racionalidade econdmica. Sob esta Gtica, as aliangas tem o objetivo de
transferir conhecimento ticito, habilidades e rotinas organizacionais, fatores mais
organizacionais e cognitivos do que o oportunismo gerado sob incerteza e a especificidades de

ativos (KOGUT, 1988; DIMAGGIO; POWELL, 1983). Principalmente em ambientes de
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grandes incertezas, com rapida evolucdo tecnoldgica, a busca de aquisi¢cdo de conhecimentos
que ndo sdo completamente compreendidos, ou ainda compartilhar e apreender rotinas da
firma (NELSON;WINTER, 1982), é¢ imperativo para sobreviver a selecao deste ambiente.
Para este estudo, o foco da alianca estratégica dar-se-4 pela perspectiva da
aprendizagem inter-organizacional, considerando que o campo de pesquisa € a industria
farmacéutica, onde as mudangas tecnoldgicas sdo efetivamente a mola propulsora do
crescimento. Para tanto, serdo apresentados nas proximas duas secdes conceitos relacionados
ao desenvolvimento de conhecimento nas empresas que, na perspectiva da economia

evoluciondria adotada nesta dissertacdo, € compreendido com rotinas € como estas se

comportam em ambientes dindmicos, complexos e marcados por descontinuidade tecnoldgica.

2.1.1. Rotinas e Competéncias Organizacionais

A firma pode ser compreendida como um repositério de rotinas e competéncias. As
rotinas s@o os conjuntos de técnicas e processos organizacionais que caracterizam o modo
pelo qual os produtos e servigos sdo produzidos, desde as atividades cotidianas até as
inovativas. Elas definem o comportamento e a capacidade de organizacdo da firma, assim
como o padrio de interacdo que representa a solucdo de um problema em particular
(DOSLTEECE, 1993).

Numa analogia com a biologia, elas representam o fator hereditariedade, expresso no
conceito de “path dependence” no desenvolvimento das organiza¢Oes. Conforme afirma
Nelson e Winter (1982, p. 28), “a alta competéncia depende de aprendizado sustentado pela
experiéncia”. Sao estes procedimentos que permitem a firma se guiar num
ambiente de incerteza e forte competi¢do. “Como primeira aproximacao, pode-se esperar que
a firma se comporte, no futuro, de acordo com as rotinas que tem sido empregadas no
passado” (NELSON; WINTER, 1982, p.134).

O conjunto de rotinas, por sua vez, constitui as competéncias das firmas (DOSI;
TEECE, 1993). As competéncias sdo especificas a firma e envolvem um alto grau de inércia,
em funcdo de dois fatores: path dependence e ativos complementares (TEECE, 1988).

Conforme colocado por Dosi e Teece (1993, p. 6):
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Uma competéncia especifica é dada pelo conjunto de habilidades diferenciadas,
ativos complementares e rotinas organizacionais que, juntas, permitem a firma
coordenar um conjunto particular de atividades, de modo a proporcionar a base
para a vantagem competitiva num mercado particular (DOSI; TEECE, 1983, p.6).

As propriedades das competéncias envolvem um componente tacito do conhecimento,
além de um forte cardter coletivo no nivel organizacional (DOSI; TEECE, 1993). Nesse
sentido, as competéncias mudam em fun¢ao dos processos de aprendizado organizacional, que
se refletem nas rotinas. Ou seja, elas representam um conjunto de padrdes de solu¢do de
problemas, definido a partir de interacdes organizacionais, normas e estratégias.

De acordo com Dosi e Egidi (1991), a solu¢@o de problemas de rotinas € caracteristica
de ambientes de incerteza processual (procedural uncertainty), onde a incerteza emerge em
funcdo da complexidade do processo decisério. Ou seja, processos de decisdo “rotinizados”
reduzem a incerteza na computacio das informacdes necessdrias 2 solucio do problema. E
esta nocdo de incerteza processual que permeia os modelos formais da economia
evoluciondria, no sentido de que os atores das organizacdes nao tem a capacidade de “ver por
meio” do contexto e determinar a melhor alternativa a ser realizada pela organizacdo, ou

mesmo compreender a estrutura causal das experi€ncias organizacionais.

A maioria dos modelos da economia evoluciondria sdo suficientemente
complicados, para que os modeladores ou quaisquer outros, tenham muita
dificuldade em deduzir a melhor estratégia para todos os atores (NELSON;
WINTER, 1982, p. 40).

Conforme colocado por Dosi e Egidi (1991), a mudanca tecnolégica pode ser
representada pelas novas rotinas, sejam relacionadas a novos processos de producdo, ou a
concepcdo de um novo produto, ou mesmo ao estabelecimento de uma nova forma
organizacional. “Na@o ha e ndo pode haver uma regra geral que oriente a busca inovativa. Na
verdade, s6 pode haver heuristicas de busca especificas, fortemente caracterizadas por
incerteza processual” (DOSI; EGIDI, 1991, p. 163). Ou seja, ndo é possivel admitir um
“algoritmo Otimo”, capaz de garantir o maximo lucro, como se admite na abordagem
neoclassica (DOSI; TEECE, 1993).

As variacdes ambientais determinam que a sobrevivéncia das empresas depende da
adaptagdo e geracdo de novas rotinas. A incorpora¢ao de mecanismos de busca e selecdo no
ambiente tendem a produzir vencedores e perdedores, onde os mais fortes sobrevivem,
fazendo uso das suas vantagens; e os mais fracos tendem a desaparecer (NELSON; WINTER,
1982; SAVIOTTI, 1997).

Nesse sentido, a organizagcdo busca, por meio da aprendizagem, desenvolver suas

rotinas e adquirir outras, focando o ‘“aprender fazendo” e o “aprender com os outros”
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(BAUM; INGRAM, 1997). A aprendizagem organizacional, a partir da prépria experiéncia,
pode ser a fonte da producdo eficiente, a fonte de sustentacdo da vantagem competitiva, pois,
ao aperfeicoar uma rotina, é provavel que os custos de producido diminuam. Porém, este tipo
de aprendizagem pode levar a “armadilha da competéncia” (BAUM; INGRAN, 1997), isto &,
foca-se no aperfeicoamento das rotinas que podem se tornar antiquadas para o mundo de
mudancas. E, em um mundo de grandes incertezas e mudancgas, é imperativo que todas as
organizacdes busquem dividir suas atencdes e outros recursos entre a prospeccao de novas
rotinas e a exploracdo de rotinas existentes (LEVINTHAL; MARCH, 1981; MARCH, 1991;
NELSON; WINTER, 1982; BAUM; INGRAM, 1997). O conceito de prospec¢do, segundo
March (1991), remete a coisas como refinamento, escolha, producdo, efici€ncia, selecdo,
implementagdo e execugdo. Estd relacionado ao refinamento da experiéncia e da selecao de
rotinas existentes (BAUM; USCHER, 2000). A exploracao refere-se a pesquisa, variacoes,
assumir riscos, experimentacdo, jogar, flexibilidade, descoberta e inovacdo, com foco em
novas possibilidades.

Na perspectiva neo-racional (MARCH, 1991; CYERT; MARCH, 1963), a discussdo
sobre o equilibrio entre exploracdo e prospec¢ao estd em func¢do dos objetivos de pesquisa
(search). Nos estudos de aprendizagem organizacional, este balanceamento estd na decisdo
entre o aperfeicoamento de tecnologias ja existentes e a invenc¢do de novas (LEVINTHAL;
MARCH, 1981). Nos modelos evoluciondrios, a relagdo entre exploracdo e prospeccao estd
estruturada em termos de variacdo e selecio (HANNAN; FREEMAN, 1984).

Conforme afirma Dosi e Teece (1993), o processo competitivo € inerente a0 processo
de selecdo, ele provoca mudancas nas capacidades dos competidores pela selecdo (a
organizacdo melhor adaptada sobrevive) ou adaptacdo (as organizagdes menos adaptadas
mudam). Nessa perspectiva, a no¢ao de rotina possibilita uma nog¢ao racional do que ¢é
necessario para o sucesso no processo de selecio ambiental, bem como promove um ponto
focal para o processo de aprendizagem organizacional.

A intensidade das pressdes de selecdo do mercado é fundamental na determinacdo da
rapidez de resposta das firmas, no sentido de melhorar suas capacidades competitivas. Sob
intensas pressdes de selecdo, as organiza¢des devem continuar aumentando suas capacidades
competitivas criticas. O ambiente de selecdo também pode ser caracterizado pelos tipos de
capacidades necessdrias para sobreviver. Entretanto, o ambiente de sele¢do ndo € apenas uma
fun¢do das condi¢des externas. As organizacdes de negocio, diferentemente dos organismos

bioldgicos, sdo frequentemente capazes de acumular folgas e também moldar o ambiente com
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suas proprias acdes. Segundo Bourgeois III (1981), o conceito de folga pode ser traduzido
como:
Sdo os recursos atuais ou potenciais, 0s quais possibilitam que uma organizagdo se
adapte com sucesso as pressdes internas de ajuste ou pressdes externas para

mudanga na politica, como as mudancas na estratégia, em fun¢do do ambiente
externo (BOURGEOIS, 1981, p. 30).

As folgas podem assumir uma variedade de formas, incluindo caixa, valor da marca,
reputagdo de qualidade, boas relagdes com consumidores ou fornecedores (DOSI; TEECE,
1993). Usualmente, € uma fun¢do da histéria da firma.

Para sobreviver ao processo de selecdo, as organizacdes devem desenvolver uma
variedade de acdes e estratégias, a fim de o ambiente selecionar aquelas que melhor se
adaptem a sua dinamica ambiental. De acordo com Alchian (1950, p.26), o que realmente
conta € a variedade de a¢Oes atualmente experimentadas e ndo um conjunto de acdes perfeitas.
Entretanto, essas acdes ndo sdo tomadas de forma arbitrdria, independente do contexto
técnico, econdmico e de mercado em que as firmas atuam. Ou seja, na perspectiva
evoluciondria, o ambiente e as condi¢cdes onde os agentes operam, podem ser muito diferentes
(MALERBA, 2002), enfatizando diferentes oportunidades.

Baseada numa analogia com a biologia, a economia evoluciondria busca entender a
dinamica ambiental e € inspirada nos axiomas da teoria Darwiniana da evolu¢do das espécies,
onde as modificacdes genéticas estdo submetidas a selecio ambiental. A questdo central da
abordagem evoluciondria na economia € compreender o comportamento da firma, suas
capacidades e limites para adaptacio em um ambiente de mudancas (NELSON;WINTER,
2002).

Parte-se do pressuposto de que o ambiente de atuagcdo das firmas estd em constante
transformacgdo, em constante desequilibrio, de modo que as organizagdes devem se adaptar
rapidamente aos seus contextos ambientais, para conseguirem sobreviver nos processos de
competicdo. Nessa perspectiva, a economia evoluciondria trata das relacdes entre inovacgao
(variacdo, mutacdo), comportamento da firma e selecdo do mercado. Segundo Nelson e
Winter (2002, p. 25), “o pensamento evoluciondrio conduz para a teoria da competi¢do entre
firmas na industria, onde a inovagdo € importante para a firma e para a dinamica da industria”.
As fontes de inovacdo sdo as pesquisas organizadas e os esforcos de desenvolvimento da

firma. Dessa forma, a inovacdo é uma resposta adaptativa ao ambiente de rdpidas

transformagdes, onde ha um desequilibrio constante.
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A compreensdo do gene (tecnologia) e de suas mutagdes € central para o estudo do
fendtipo (firmas) e para compreensdo das transformacdes estruturais do sistema como um
todo (NELSON;WINTER, 1982; SAVIOTTI, 1997).

O parentesco entre economia e biologia se da a partir da identificacdo de quatro blocos
fundamentais: (i) uma unidade fundamental de selecdo (os genes); (i) um mecanismo ligando
o nivel gendtipo (tecnologia) com as entidades (fendtipo) que estejam sendo submetidas a
selecdo ambiental; (iii) algum processo de interacdo produzindo a selecdo dindmica; e,
finalmente, (iv) alguns mecanismos gerando varia¢des na populacdo de gendtipos (tecnologia)
e, a partir disso, entre os fendtipos (firmas).

O processo de inovacdo pode ser exemplificado, quando ocorrem mudancas de
paradigmas tecnoldgicos (DOSI, 1984), sendo que as mudancgas resultam no surgimento de
novas empresas, criando novas técnicas produtivas, novos produtos, novas formas de
organizacdo da producdo. O processo de selecdo ocorre a partir do momento em que o0s
agentes se relacionam no ambiente competitivo. O préprio processo de concorréncia seleciona
as firmas, produtos e servicos que continuardo e os que sairdo do mercado, reduzindo a

heterogeneidade que havia se instalado (MALERBA, 2002).

2.1.2. Ambientes Dinidmicos e Complexos e Capacidades Dinamicas

E importante ressaltar que ambiente organizacional, de acordo com as teorias
modernas de organizacdo, é conceituado como tudo que estd além das fronteiras da firma e
que podem afetd-la como um todo ou parte. (HATCH, 1997; SCOTT, 2001; THOMPSOM,
1967; MILES, 1980).

Aldrich (1979) revisou a literatura de administracdao sobre ambiente organizacional e,
a partir da ecologia organizacional e da teoria da dependéncia de recursos, sugeriu seis
dimensdes caracterizadoras do ambiente: (1) capacidade, que trata do nivel de recursos
disponiveis para uma firma no seu ambiente organizacional; (2) estabilidade-instabilidade, é
o grau de rotatividade dos elementos do ambiente; (3) turbuléncia, esta relacionada ao quanto
o ambiente vai se tornando confuso com o aumento das interconexOes ambientais; (4)
homogeneidade-heterogeneidade, é o grau de similaridade e diferenciacao entre os elementos

da populagdo com que a firma lida, incluindo organiza¢des e qualquer forca que afeta os
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recursos; (5) concentragdo-dispersdo, ¢ o grau em que os recursos estdo distribuidos na

populacdo ou concentrados em uma localizagdo especifica; e (6) consenso - ndo consenso,

trata-se do grau em que um dominio especifico é disputado ou reconhecido por outras

organizacoes.

Dess e Beard (1984), a partir do trabalho de Aldrich (1979), operacionalizaram seis

dimensdes, utilizando os dados de classificagdo das atividades empresariais americanas (SIC

— Standard Industrial Classification). Aplicando a técnica estatistica de andlise fatorial

exploratoria, reduziram-nas para trés dimensoes:

1y

2)

3).

Munificéncia (ou disponibilidade de recursos): inclui a dimensdo- capacidade de
Aldrich (1979), a qual possibilita o crescimento ou a estabilidade organizacional. O
acesso aos recursos possibilita, por exemplo, a inovagdo. Daft (2002) acredita que a
dependéncia de recursos significa que as organizacdes dependem do ambiente, mas se
empenham em adquirir controle sobre os recursos, para minimizar sua dependéncia e,
com isso, ndo ficar vulnerdveis, principalmente quando os recursos vitais sdo
controlados por outras organizacdes. Quando os custos e riscos sdao altos, as
organizacdes colaboram entre si para evitar faléncia e ser mais competitivas em escala
global.

Dinamismo: O conceito de dinamismo nas teorias organizacionais e de negdcios
sugere que a rotatividade, a auséncia de padrées e o inesperado sdo as melhores
medidas para estabilidade-instabilidade. Pode estar relacionado a mudangas dificeis de
serem previstas e com um grau de incerteza alto. A incerteza afeta a estrutura
organizacional, pois a firma necessita processar mais informagdes entre os decisores,
para alcangar um nivel de desempenho.

Complexidade: Estd associada as dimensdes de homogeneidade-heterogeneidade e
concentracdo-dispersdao de Aldrich (1979), bem como as diferentes atividades
organizacionais. Em ambientes complexos, as firmas necessitam produzir diferentes
respostas e competir por recursos, requisitando estruturas mais complexas e aumento
das atividades estratégicas.

Em ambientes dinamicos, a sustentabilidade da estratégia da firma exige que recursos,

rotinas e competéncias sejam adaptados as condi¢des de mudanca no ambiente organizacional

(HELFAT; RAUBITSCHECK, 2000). As competéncias que promovem a adaptacdo das

demais competéncias existentes, sdo chamadas capacidades dindmicas (TEECE; PISANO;

SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).
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Os processos da firma utilizam recursos — especificamente os processos de
integrar, reconfigurar, adquirir e langar recursos — para adaptar ou mesmo criar
mudancas no mercado. Capacidades-dindmicas sdo as rotinas organizacionais e
estratégicas pelas quais as firmas alcancam novas configura¢des de recursos como
surgimentos, colisdo, divisdo, desenvolvimento e morte de mercados (Eisenhardt;
Martin, 2000, p. 1107).

O termo dinamico se refere a capacidade de renovar as competéncias, de acordo com
as mudancas no ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). O termo capacidade esta
relacionado com a gestdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar os recursos, perfis e
competéncias internas e externas requeridas em um ambiente de mudancas.

A perspectiva da capacidade dindmica parte da andlise dos recursos da firma, partindo
de trés aspectos que podem levar a empresa a obter vantagem competitiva: processos, posi¢ao
e caminhos. Os processos, neste contexto, estdo relacionados a estrutura, as rotinas ou aos
modelos praticados na organizacdo. A posi¢do trata da orientacdo tecnoldgica, propriedade
intelectual, base de clientes e relacionamento externo com fornecedores. No aspecto caminho,
consideram-se as alternativas de estratégias disponiveis na firma e a presenca ou falta de
crescimento de retorno e presenca de dependéncia de caminho. Nos dois primeiros aspectos
(processo e posi¢do), € clara a visdo baseada em recursos (Resource Based View). Quando o
foco da andlise da capacidade dinamica estd na dependéncia de caminho, a relacio com a
visdo baseada em recursos ¢é diferente (BARNEY, 1986). Sob a 6tica de Dierickx e Cool
(1989), alguns recursos nao podem ser comprados ou vendidos. Como comenta Teece, Pisano
e Shuen (1997, p. 527) “recursos como cultura, valores, experi€éncia organizacional,
competéncias distintas e capacidades gerais sdo construidas ao longo do tempo”.

A evolu¢do das capacidades dindmicas também estd relacionada como o path
dependence no sentido de descrevé-la como um mecanismo de aprendizagem. A repeti¢io de
praticas organizacionais € um importante mecanismo de aprendizagem para o
desenvolvimento das capacidades (EISENHARDT; MARTIN, 2000). A pritica ajuda as
pessoas a compreenderem os processos mais profundamente e, entdo, a desenvolverem rotinas
mais efetivas.

Segundo Eisenhardt e Martin (2000), algumas capacidades dinamicas integram os
recursos, como por exemplo: rotinas de desenvolvimento de produto e o processo de decisdo
estratégica. Outras capacidades dinamicas estao relacionadas a ganhar e langar novos recursos
como: rotina de criagdo de conhecimento e rotinas de aliancas e aquisi¢des. Estas ultimas
capacidades sdo bastante utilizadas em ambientes competitivos que exigem O acesso a

conhecimento externo, para alcangar um desempenho superior (POWELL et al.,1996).
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O modelo de capacidade dinamica enfoca muito a questdo da core competence,
também explorada por Prahlad e Hamel (1990), na busca constante da ndo imitabilidade das
rotinas, perfis e componentes complementares das organiza¢des e consequente perenizacao de
sua competitividade. Dentro dessa questdo, deve-se considerar a diferenca existente entre
replicacdo e imitagdo. A imita¢do ocorre, quando uma empresa simplesmente copia as rotinas
e processos de outra empresa (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). No caso da replicagdo,
envolve transferéncia ou desdobramento da competéncia, envolvendo mais o conhecimento.
Nestes dois casos, a utilizagdo de gestdao do conhecimento e leis de patente sdo instrumentos
importantes para garantir competitividade duradoura nas organizagdes.

As capacidades dinamicas em ambientes de rdpidas mudancas devem ser simples,
sendo as rotinas constituidas de poucas regras que especificam as fronteiras de acdo dos
gestores ou indicam prioridades, importancia em mercados onde a atengdo estd na resposta
rapida (EISENHARDT; MARTIN, 2000). As capacidades dindmicas, nesses mercados, estao
baseadas em informacdes em tempo real, relacionamento inter-funcional e uma comunicagdo
intensa entre todos os envolvidos no processo e com o mercado externo.

As capacidades dinamicas podem ser compreendidas como competéncias voltadas
para a evolugdo de outras competéncias € a expansdo da visdo de rotinas propostas pelos
economistas evolucionarios (NELSON; WINTER, 1982).

E vélido ressaltar que a vantagem competitiva, no longo prazo, estd na configuragio
dos recursos que os gestores criam, utilizando as capacidades dinamicas, ndo as capacidades
em si (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

O processo de inovacgdo e difusdo de novas tecnologias depende das especificidades
inter ou intra-industriais quanto a base tecnoldgica vigente e as condicdes de cumulatividade,
apropriabilidade e oportunidade tecnoldgica, definidas a partir do paradigma tecnoldgico
(DOSI, 1984). De acordo com Dosi (1984), um paradigma tecnoldgico configura-se num
modelo ou padrdao de solucdo de problemas tecnoldgicos selecionados por principios das
ciéncias naturais e por tecnologias materiais selecionadas. Por sua vez, a trajetdria tecnoldgica
refere-se a um padrdo de progresso técnico definido a partir de um determinado paradigma
tecnoldgico.

Conforme proposto por Nelson e Winter (1982), Malerba e Orsenigo (1993), o
ambiente tecnoldgico, representado pelas condi¢des de oportunidade, apropriabilidade,
cumulatividade e natureza da base de conhecimento relevante, é fundamental na definicao das

estratégias empresariais. Estas quatro dimensdes podem ser assim definidas:
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1) Oportunidade: reflete a facilidade de inovagdo para qualquer quantidade de dinheiro e
recursos investidos em pesquisa. Estd baseada em duas dimensdes: nivel (alto ou
baixo) e capilaridade (alta ou baixa). Além disso, a oportunidade varia entre indudstrias
e tecnologias. De acordo com Nelson (1982), em algumas inddstrias, as condi¢des de
oportunidade estdo relacionadas aos avancos em P&D para equipamentos e
instrumentacdo, enquanto em outras, as fontes de conhecimento, em termos de
fornecedores e usudrios, podem ser de maior relevancia. O ambiente tecnoldgico pode
ser caracterizado por altas condi¢des de oportunidade nos estigios iniciais do
desenvolvimento da industria. Baixas condi¢cdes de oportunidade podem estar
relacionadas ao ultimo estdgio do desenvolvimento da industria.

2) Apropriabilidade: resume as possibilidades de proteger inovagdes de imitagcdes e de
extrair lucros das atividades de inovagdo. Baixas condi¢des de apropriabilidade
denotam ambientes econdmicos caracterizados por ampla existéncia de externalidades.

3) Cumulatividade: significa que as inovacdes de hoje e as atividades inovadoras formam
a base e os blocos de constru¢do das inovacdes de amanha e que as firmas inovadoras
de hoje sao mais propensas a inovar no futuro do que firmas ndo inovadoras. A
cumulatividade pode ser analisada em trés niveis:

- Nivel individual e tecnolégico: relacionado as caracteristicas especificas de
tecnologias e a natureza cognitiva dos processos de aprendizagem.

- Nivel organizacional: relacionado a organizacdo das vdrias atividades de
aprendizagem, como, por exemplo, existéncia de laboratérios de P&D.

- Nivel da firma: relacionado a quantidade de recursos necessarios para inovagao.
Nesse sentido, somente grandes firmas estardo aptas a inovar.

4) Base de conhecimento: definida a partir de duas dimensdes (faciteness e
complexidade). O grau de faciteness € tanto menor, quanto mais codificado e de facil
acesso € o conhecimento. O grau de complexidade € definido a partir do grau de
interconexao entre os varios conhecimentos/disciplinas (cientifica e tecnolégica), bem
como da prépria variedade de competéncias, no que diz respeito ao processo de
producdo, caracteristicas da demanda, acesso a fornecedores, materiais, P&D externo,
etc.

Por fim, vale ressaltar que, na perspectiva da economia evoluciondria, o processo de
inovacao € essencialmente interativo. Nesse sentido, o comportamento das firmas s6 pode ser
compreendido a partir da relacdo das competéncias com o desenvolvimento da industria,

frente as tecnologias, demandas e instituicdoes (MALERBA; ORSENIGO, 1993).
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As firmas ndo inovam isoladamente, a inovacdo é compreendida como um processo
coletivo, onde as firmas interagem com outras firmas, bem como com outras institui¢des
como Universidades, departamentos governamentais, centros de pesquisas, entre outros. Esta
articulacdo entre vdrios atores constitui o que se denomina sistema de inovagdo, que tanto
pode ser tratado em nivel nacional (LUNDVALL, 1992), como regional e setorial
(MALERBA, 2002).

A interacdo entre os atores é um processo complexo e define, em grande parte, a
dindmica do sistema de inovagdo (SAVIOTTI, 1997). Ou seja, a inovag¢do ndo se caracteriza
por ser um processo linear da pesquisa bdsica para a pesquisa aplicada e, posteriormente, para
o desenvolvimento e implementacdo na produgdo. O sistema sdcio-técnico-econdmico €
composto de vdrios subsistemas envolvendo agentes que podem agir de forma a promover ou
impedir o processo inovativo. Nesse sentido, ndo é apenas o produtor que influencia o

processo inovativo, mas também o usudrio, ou seja, 0 processo inovativo estd baseado nas

relacOes interativas produtor-usudrio.

2.1.3. Sintese dos Conceitos

Para este estudo, conhecimento organizacional é o compreendido como o conjunto de
rotinas, que por sua vez constitui as competéncias da firma (DOSI; TEECE, 1993).

Aprendizagem organizacional é a busca, pela organizagdo, de desenvolver suas rotinas
e adquirir outras (NELSON; WINTER, 1982)

As aliancas estratégicas, neste estudo, buscam transferir conhecimento ticito,
habilidades e rotinas organizacionais e cognitivas. (KOGUT, 1988; DIMAGGIO; POWELL,
1983).

Ambiente organizacional € conceituado como tudo que estd além das fronteiras da
firma e podem afetd-la (HATCH, 1997). O ambiente da industria farmacéutica brasileira ¢
definido como dinamico e complexo (ALDRICH, 1979) e de ciclo rdpido, em func¢do das

mudancas tecnoldgicas constantes e rapidas (EISENHARDT, 1989).
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No capitulo seguinte serd abordada as formas e motivagdes para a criagdo de aliangas
estratégicas para desenvolver inovagdes e, ainda, as particularidades das aliangas em

ambientes de grande velocidade e incertezas.

2.2. Colaboracao Inter-organizacional

A grande parte dos modelos econdmicos analisa as firmas como entidades econdmicas
independentes e, segundo Barney e Hesterly (1996), esse enfoque de “firma independente” €,
muitas vezes, apropriado para a andlise econdmica. No entanto, nos dltimos anos, vem sendo
reconhecida a importancia de conjuntos de firmas que cooperam como players importantes no
cendrio competitivo. Assim, a competi¢do aumenta mais entre grupos de firmas do que entre
firmas individualmente.

H4 incentivos para a cooperacdo de firmas que, como visto anteriormente, passa por
fatores econdmicos (custo de transacdo e comportamento estratégico) ou o fator
organizacional da aprendizagem.

A cooperacgdo entre firmas tem sido dividida em duas grandes vertentes: (1) acordos
implicitos (cartéis ou conluios) e (2) as aliangas estratégicas.

Um grupo de firmas forma um cartel, quando coopera para reduzir a oferta de produtos
ou servicos num ramo abaixo do nivel necessario, para que haja competi¢dao. Neste contexto, a
demanda permanece estavel e os precos sobem. O aumento dos precos levard ao desempenho
superior, o que talvez ndo ocorresse, caso houvesse competicio (BARNEY; HESTERLY,
1996). E importante ressaltar que este tipo de cooperagio ndo é foco de estudo deste projeto,
sendo que as aliangas estratégicas sd@o formas muito mais comuns € economicamente mais
importantes do que os cartéis.

A alianga estratégica ocorre, quando duas ou mais organizagdes decidem conjugar
esforcos para atingir um objetivo estratégico comum (JOHANSON; MATTSON, 1993;
AAKER, 1995; EIRIZ, 2001). Baseando-se na definicao de estratégia de Hax e Majluf (1988
apud EIRIZ, 2001), Eiriz (2001) entende que a diferenca entre uma alianca estratégica e
outros tipos de alianca reside no fato de que a primeira assume as seguintes caracteristicas que

lhe conferem uma dimensao mais estratégica:
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a) resulta de um conjunto coerente de decisdes;

b) € um meio para desenvolver vantagem competitiva sustentavel;

¢) tem um impacto organizacional de longo prazo;

d) é um meio para responder as oportunidades e ameagas externas;

e) € baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas;

f) afetas decisdes operacionais;

g) envolve todos os niveis hierdarquicos da organizagao;

h) ¢é influenciada pelo seu contexto cultural e politico;

1) envolve, direta e indiretamente, todas as atividades da organizacao.

Na literatura, hd uma diversidade de tipologias de aliangas estratégicas, as quais estao
estabelecidas sobretudo em critérios juridicos ou econdmicos. Os tipos que recorrem a
atributos juridicos utilizam as seguintes dimensdes, para classificagdo: grau de formalizagcao
do acordo (AAKER, 1995), tipos de acordo relativamente a sua forma juridica (tipo de
contrato) (YOSHINO;RANGAN, 1995) e a constituicio ou ndao de uma entidade
juridicamente auténoma (FAULKNER, 1992). De outro lado, as tipologias que envolvem
critérios essencialmente econdmicos referem-se: as atividades objeto da cooperagdo, ao
envolvimento de capital (FAULKNER, 1992), aos objetivos da alianga, ao tipo de
administracao dos ativos e ao contexto da alianc¢a (nacional, internacional ou outro) (ROOT,
1988).

Para simplificar os tipos de alianga, Barney e Hesterly (1996) propdem duas grandes
classes de aliancas estratégicas: contratuais e joint venture, as quais foram utilizadas para

conduzir esta pesquisa. Para estes autores:

Alianca contratual é qualquer forma de relacionamento cooperativo entre duas ou
mais firmas, com o objetivo de desenvolver, projetar, produzir, comercializar ou
distribuir produtos ou servicos e onde ndo se cria uma nova firma. A relagdo é
gerenciada mediante contratos.

Joint venture também sdo relacdes cooperativas entre duas ou mais firmas com o
propdsito de desenvolver, projetar, produzir, comercializar ou distribuir produtos
ou servigos. No entanto, envolve a criagdo de uma nova firma (a joint venture)
(BARNEY; HESTERLY, 1996, p. 166).
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2.2.1. Cooperacao Estratégica Baseada em Complementaridade de Ativos

Como apresentado anteriormente, o primeiro incentivo para engajamento em aliancas
estratégicas € explorar as fontes complementares (KOGUT, 1988). As fontes controladas por
duas ou mais firmas sdo complementares, quando seus valores econdmicos combinados sao
maiores do que o valor de cada firma em separado.

A medida que a complementaridade econdmica é o requisito fundamental para as
firmas buscarem aliancas estratégicas, a complementaridade pode vir de varias fontes. Para
Barney e Hesterly (1996), algumas das mais importantes motivacdes para a aliangca estao

apresentadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Motivagdo para Estabelecer Aliangas Estratégicas

1 Explorar economias de escala

2 Entrada com custo reduzido em
novos mercados

3 Entrada com baixo custo em novos

segmentos em um ramo ou em
NOvOoS ramos
Aprender com a concorréncia
Administrar incertezas estratégicas
Administrar custos e partilhar riscos

7 Facilitar cartelizacOes tacitas
Fonte: Barney e Hesterly (1996, p. 167)

NN |~

Outros fatores que podem ser combinados para justificar os processos cooperativos
sdo: compartilhamento dos riscos, acesso a novos mercados e tecnologias, velocidade de
lancamento no mercado e complementaridade de competéncias (KOGUT, 1989;
HAGEDOORN, 1993; EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

Ha autores como Momigliano e Balcet (1986 apud BALCET; VIEST, 1986) que
apontam ainda outros fatores para incentivar os acordos de cooperacdo, conforme apresentado

no Quadro 2:
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Quadro 2 - Varidveis Motivacionais para Cooperagao

Caracteristicas de tecnologia
Diversidade da natureza e destinagdo
econdmica para as operacgoes
internacionais
Impacto das novas tecnologias sobre a
economia de escala técnica e sobre a
economia das empresas
Caracteristicas estruturais da indudstria
Caracteristica dos paises de origem das
empresas
Fonte: Momigliano e Balcet (1986 apud BALCET; VIEST, 1986)

Estes fatores, baseados principalmente em aspectos econdmicos, levam a um
questionamento sobre quais destes fatores ou outros operam em um ambiente onde o
conhecimento, bem como o regime tecnolégico (MALERBA; ORSENIGO, 1993), sdo
desenvolvidos rapidamente.

Diante dos estudos de Freeman (1991) e Hagedoorn (1995), sobre a correlacio
positiva da intensidade do regime tecnolégico e nimero de aliangas em determinado mercado
sobre a intensidade de P&D, ou o nivel de sofisticac@o tecnoldgica, Powell et al.(1996) busca
definir novos fatores condicionantes das aliancas nesses ambientes de grande transformacgdo
tecnoldgica, principalmente de biotecnologia (POWELL et al., 1996; POWELL, 1987, 1998;
POWELL et al.,2005).

Para aprofundar a discussdo sobre cooperagdo estratégica em ambientes dindmicos,
segue um capitulo dedicado a este tema, dando sustentacdo tedrica para a varidvel alianca

estratégica e localiza esse processo na industria de pesquisa farmacéutica.
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2.2.2. Aprendizagem Interorganizacional via Aliancas Estratégicas em Ambientes

Dinamicos e Complexos

Quando o assunto € regime tecnoldégico (MALERBA; ORSENSINGO, 1993), onde o
desenvolvimento tecnolégico é muito rdpido, Powell ef al.(1996) concluiu que o processo de
pesquisa estd tao distribuido além das fronteiras da firma, que uma tnica organiza¢cdo nao tem
todas as capacidades internas necessdrias para o sucesso. Esta premissa excede o conceito de
custo de transacdo, pois ndo se trata de um simples cdlculo de “fazer ou comprar”’. As
pesquisas que rompem os modelos tradicionais (inovagdes radicais) demandam um grande
nimero de capital intelectual e cientifico (POWELL et al, 1996). Neste cendrio, a competi¢ao
¢ uma corrida de aprendizado (POWELL, 1998). A habilidade de aprender novas
oportunidades requer participacdo dentro delas, conseqiientemente, surge um grande nimero
de ligacdes inter-organizacionais que sao criticas para a difusdo do conhecimento,
aprendizagem e desenvolvimento tecnoldgico. Essas conexdes, segundo Powell (1998, p.
228), “podem ser uma forma contratual de relacionamento, como nas parcerias de pesquisa e
desenvolvimento, ou uma joint venture, ou informal, envolvendo participacdo em
comunidades tecnologicas”.

O modelo de cooperagdo surge, também, como resposta as desvantagens da larga
escala da organizacdo hierdrquica / integracdo vertical (WILLIAMSON, 1975), em um
mercado onde as mudancgas tecnoldgicas sdo rapidas, o ciclo de produtos curtos e mercados
tornando-se mais especializados. O estimulo para a colaboracdo ¢é a agilidade em
desenvolvimento que as grandes firmas podem adquirir, colaborando com empresas menores,
as quais sd@o mais ripidas e capazes de desenvolver inovagdes e produtos (POWELL, 1987).
Surge, neste contexto, organizacdo hibrida (POWELL, 1987), a qual melhor se adapta as
novas demandas de mercado e tecnologias, respondendo rapidamente as mudancas.

Contextualizando a aprendizagem como um processo social (BROWN; DUGUID,
1991), a construg@o do conhecimento ocorre no contexto da comunidade, onde € mais fluido e
envolvente do que rigidamente estatico. Nesse sentido, o processo criativo também pode ser
considerado um sistema social (SUNDBO e FUGLSANG, 2005). As fontes de inovagao nao
residem exclusivamente dentro das paredes da firma, ao contrario, podem ser encontradas na
intersec¢do entre firmas, Universidades, laboratorios de pesquisa, fornecedores e clientes

(POWELL, 1990). Conseqiientemente, o grau com que cada firma aprende sobre novas
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oportunidades é uma fun¢do de estender sua participacdo em tais atividades, isto € “aprender
com os outros” (BAUM; INGRAN, 1997).

Nessa perspectiva, o conhecimento gerado na rede social €, ao mesmo tempo,
sofisticado e disperso e traz uma vantagem competitiva para os atores. O locus de inovacao
estd na rede das relagdes inter-organizacionais (POWELL; BRANTLEY, 1992).

Nos estudos de Powell et al.(1996) detectou-se que, para as firmas acessarem esse
conhecimento, é preciso capacidade de pesquisa tanto interna quanto de forma colaborativa
com parceiros externos, sendo as duas opcdes complementares. Existe ainda a competéncia
em participar da rede colaborativa, pois o conhecimento gerado s6 poderd ser absorvido, se a
firma estiver preparada para lidar com ele. A capacidade interna € indispensdvel para a
avaliacdo da pesquisa realizada externamente, onde a colaboracio externa promove o acesso a
novidades e recursos que nao podem ser gerados internamente (NELSON, 1990).

E importante ressaltar que o conceito de rede de aprendizagem utilizado neste projeto
segue duas condi¢des fundamentais apresentadas por Powell er al.(1996): (1) colaboracao
interorganizacional ndo € simplesmente uma compensa¢ao de falta de capacidades internas;
ou (2) ser vista como uma série de transag¢des. As firmas devem aprofundar sua capacidade de
cooperacao ndao somente administrando as relacdes, mas instigando e refinando rotinas para
uma parceria sinérgica. E preciso aprender a transferir conhecimento pelas aliancas e se
posicionar de forma que se mantenha um relacionamento promissor com o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico.

Em sua vasta pesquisa sobre aprendizagem em redes colaborativas na industria de
biotecnologia, Powell (1990; 1996) identificou um ciclo de aprendizado em rede (Figura 2), o
qual mostra que participacdo na rede possibilita o acesso a conhecimentos relevantes que
estdo distribuidos e dificeis de serem produzidos internamente, ou obtidos por transagcdes de
mercado. Quanto maior a capacidade da firma em operar nessa rede colaborativa, tanto maior
serd sua reputacdo e visibilidade, possibilitando acesso a informagdes mais importantes,
atraindo novos talentos e moldando a natureza da concorréncia. Esta posi¢cdo da rede, Powell

et al.(1996) define a centralidade.
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A Crescimento
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Diversidade Aliancas Experiéncia
PRD Rede
A\ 4
Outras

aliancas

Figura 2 — Ciclo de Aprendizado na Rede de Biotecnologia
Fonte: Powell et al.(1996, p. 138)

A industria de biotecnologia, para estes autores, “‘cresce sendo conectada a redes”
(POWELL et al., 1996, p. 139). Ser um elemento central da rede € necessdrio para alcancar
resultados organizacionais de valor. O tamanho das firmas participantes da rede nao ¢é
determinante neste processo, sendo apenas o resultado. A dependéncia de caminho pode
explicar esta premissa, considerando que a entrada antecipada na rede resulta em retorno
positivo. De qualquer forma, o uso da rede nao € sindbnimo de sucesso. A colaborag¢do pode
tornar-se uma dimensdo de competicdo (POWELL, 1998). Como as firmas também buscam
uma variedade de recursos além de suas fronteiras, desenvolvem uma rede ou um portfélio de
aliangas com parceiros especificos para certas atividades.

Na literatura sobre “aprender com o outro”, é possivel identificar, ainda, outras
formas. Segundo Miner e Haunschild (1995), existem dois mecanismos pelos quais as
organizacdes aprendem rotinas a partir de outras organizacdes: aprendizagem mimética, que
se refere a selecao do que copiar, ou a aprendizagem de rotinas, a partir da experi€ncia de
outras organizagdes (ex.. benchmarking); e aprendizagem pelo contato, que envolve a
transmissdo de rotinas por meio de relacdes formais e pessoais entre as organizagdes € seus
membros (ex.: relacdes pessoais, relagdes inter-organizacionais). Rosenkopf e Almeida
(2003) propdem que aliancas e mobilidade sdo dois mecanismos que as firmas podem
empregar para acessar conhecimento em diferentes contextos, sendo: (1) mobilidade:

mudanca de pessoas entre as organizacodes, isto €, a contratacdo de pessoas de outras
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empresas, as quais fazem a transferéncia de conhecimento; (2) aliancas estratégicas. A

mobilidade torna-se um fendmeno no nivel individual e as aliancas, no nivel organizacional.

2.2.3. Sintese dos Conceitos

7z

A cooperacdo entre firmas para esta dissertacio € compreendida como uma alianca
estratégica contratual, onde ndo € criada uma nova empresa e a relacdo € gerenciada mediante
contrato (BARNEY; HESTERLY, 1996),.

O conceito de rede de aprendizado, utilizado neste trabalho, é caracterizada por uma
colaboracdo inter-organizacional que ndo ¢é simplesmente uma compensacdo de falta de

capacidades internas ou ser compreendida como uma série de transagdes (POWELL et al., 1996).

2.3. Processo Decisorio Estratégico

As organizagdes s@o afetadas por seus ambientes, de acordo com os modos pelos quais
os gerentes ou lideres formulam estratégias, tomam decisdes e as implementam (HANNAN;
FREEMAN, 1977). No centro da estratégia, estdi o processo de decisdo estratégica
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Para este estudo, define-se decisdo como um comprometimento especifico para a agao,
geralmente um comprometimento de recursos; € o processo de decisdo como um conjunto de
acoes e fatores dindmicos que comecam com a identificagdo de um estimulo para a acdo e
termina com um comprometimento especifico para a acio (MINTZBERG, RAISINGHANTI,
THEORET, 1976).
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Outras defini¢des também aparecem na literatura, como a de Witte (1972, p. 157):

Decisdo aparece como resultado da gestacdo de um processo que produz uma
decisdo final como um produto intangivel. O processo de tomada de decisdo torna-
se compardvel & producdo de bens materiais e torna-se 6bvio que as decisdes
podem ser afetadas pelas atividades organizacionais e cibernéticas (WIITE, 1972,
p. 157)

O tema tomada de decisdo tem sido estudado nas ultimas quatro décadas a partir de trés
grupos: psicologia cognitiva na tomada de decisdo individual, psicologia social na tomada de
decisdao em grupo e teorias administrativas e politicas na tomada de decisdo organizacional.

A primeira perspectiva individual no campo da psicologia aponta que 0S processos
decisérios sdo programdveis, em funcdo de haver uma base légica ou uma estrutura que
determina o que o individuo faz. Isto pode ser descrito pelo estudo sistemdtico de seus
comportamentos.

As pesquisas sobre o processo decisério grupal estdo baseadas fundamentalmente em
situagdes de laboratdrio, resultando em conhecimentos baseados no processo de inter-relacao
entre os participantes do grupo, ndo no processo decisério, e também a simplificacdo dos
elementos do processo decisério.

Nesse sentido, para compreender o processo decisorio estratégico, € preciso resgatar os
conceitos das teorias administrativas de tomada de decisdo que estdo sustentadas pelos
paradigmas da racionalidade limitada e a politica e o poder organizacional (EISENHARDT;

ZBARACKI, 1992).

2.3.1. Racionalidade Limitada

O modelo racional de escolhas assume que o comportamento humano tem algum
propésito, que na tomada de decisdo pode ser compreendido como um modelo de agdo

racional (MARCH; SIMON, 1958).

De acordo com este modelo, os atores entram na situacdo de decisdo, conhecendo
os objetivos. Esses objetivos determinam o valor das possiveis conseqiiéncias de
uma acdo. Os atores detém informacdes e desenvolvem um conjunto de acdes
alternativas. Eles selecionam a melhor alternativa (EISENHARDT; ZBARACKI,
1992, p. 18).
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Esta visdo racional tem sido criticada por indmeros estudos que apontam a limitacao
cognitiva (CYERT; MARCH, 1963; ANDERSON, 1983). Esses autores apresentam
pesquisas que demonstram que objetivos podem ser inconsistentes entre pessoas € tempo.
Com o objetivo de evitar o risco, os decisores freqiientemente selecionam alternativas que nao
tém expectativa de resolver o problema. A andlise de alternativas pode ser limitada e decisdes,
freqiientemente, refletem o uso de procedimentos padrées mais do que andlises sistemadticas
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

A racionalidade processual é caracterizada pela busca de informacdes necessarias para
formar uma opinido sobre as vdrias alternativas e usar estas informagdes para a decisao final
(DEAN; SHARFMAN, 1993).

Na evolu¢do do modelo racional, autores como Mintzberg, Raisinghani, Théorét
(1976), Nutt (1984) e Hickson et al.(1986) propdem um rearranjo do modelo para

compreender a tomada de decisdo organizacional.

2.3.2. Modelos de Tomada de Decisao Estratégica

A literatura sobre modelos de tomada de decisdo foram estruturados por diversos
autores como Witte (1972), culminando no trabalho de Mintzberg, Raisinghani, Théorét
(1976) e posteriormente em Nutt (1984).

Em sua pesquisa, Witte (1972) concluiu que o processo de decisdo tem uma relacio
entre as atividades de busca de informacao, desenvolvimento de alternativas, avaliacdo das
alternativas e escolhas ao longo de todo o processo. Desta forma, essas atividades, ou fases
ndo ocorrem em uma sequéncia linear entre si. O autor acredita que os decisores (o ser
humano) ndo conseguem buscar informacdes sem, de alguma maneira, desenvolver
alternativas.

A pesquisa conduzida por Mintzberg et al.(1976), no estudo de 25 processos de
decisao, gerou um modelo de tomada de decisao influenciado pelo trabalho de Witte (1972), o
qual é composto de trés fases basicas: identificacdo, desenvolvimento e selecdo. Diferente do
modelo racional, o qual prevé que cada uma das fases aconteca de forma sequencial, neste

modelo as fases ndao tem uma relagao sequencial. Cada uma das fases segue varias rotinas:
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Identificacdo: rotinas de reconhecimento e diagndstico

Desenvolvimento: rotinas de busca e projeto

Selec¢ao: rotinas de pré-selecao, avaliagdo-escolha e autorizacao

Estas rotinas foram denominadas rotinas principais e estdo descritas no Quadro 3.

Quadro 3 — Rotinas Principais do Modelo de Decisdo Estratégica de Mintzberg et al(1976)

Fase do Processo

Rotinas Principais

Descricao

Decisorio

Identificacdo

Reconhecimento

Oportunidades, problema e crises sdo
reconhecidas nessa rotina. A motivagdo para a
decisdo pode ser estimulada por uma idéia, ou
um unico estimulo, mas precisa ficar na cabeca
do individuo até a posi¢do de acdo. O momento
exato da agdo pode ser influenciado por
indmeros fatores como: a capacidade de
influéncia de sua fonte; o interesse do decisor;
o beneficio percebido na a¢do; a incerteza
associada ao estimulo; e a percepc¢do da
probabilidade de sucesso na agao.

Diagnéstico

Neste ponto, o decisor é confrontado por uma
matriz de dados parcialmente ordenados e por
uma situacdo de incerteza. Diante disto, cabe ao
decisor organizar as informacdes existentes e
desenvolver novos canais de informacdes para
esclarecer e definir idéias.

Desenvolvimento

Busca

Rotina para buscar solu¢des ready-made,
acessando o conhecimento acumulado na
organizagdo ou externo para definir
alternativas. Foram isolados por Mintzberg et
al.(1976) quatro tipos de comportamento de
busca: busca em memoéria, quando se busca a
solucdo na memdria da organizag¢do por meio
das pessoas ou documentos; busca passiva,
quando o decisor aguarda passivamente que a
uma solugdo o alcance; busca por geradores,
quando se ativa “geradores de busca” para
produzir alternativas, como deixando que
fornecedores estdo procurando determinado
equipamento; e busca ativa, quando se buscam
alternativas diretamente.

Projeto

Rotina utilizada para desenvolver solu¢des
customizadas (custom-made), ou seja,
concebidas especialmente para a decisdo. Esta
rotina é também utilizada para modificar
solucdes ready-made, adaptando-as a situagdes
particulares (solugdes modificadas).

O projeto de solugdes customizadas € iterativo
e complexo. O estudo de Mitzberg e colegas
gerou evidéncias de que somente uma solugdo
customizada € totalmente desenvolvida pelas
organizagdes no processo decisorio.
Diferentemente, mais de uma solucio ready-
made sdo, usualmente, desenvolvidas para
efeito de comparacao final. O nimero de
solucdes neste caso dependeria dos fatores
tempo e custo de desenvolvimento.
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Quadro 3 (continuacao) — Rotinas Principais do Modelo de Decisao Estratégica de Mintzberg
et al.(1976)
Rotinas Principais

Fase do Processo

Descricao

Decisorio

Selecao

Pré-selecao

Rotina, usualmente utilizada para eliminar o
que ¢é invidvel quando o processo de busca gera
mais solugdes ready-made do que seria possivel
avaliar. Tipicamente, esta rotina ocorre nos
proéprios ciclos de busca.

Avaliacao-escolha

A rotina de avaliacdo aparece em trés modos:
julgamento de valor, quando um individuo
utiliza sua intui¢do para escolher sem justificar
suas razdes; barganha, quando as partes
envolvidas na decisdo chegam a um consenso; e
andlise, quando ocorre avaliacdo factual.

Autorizagdo

A rotina de autorizac¢do ocorre quando os atores
envolvidos no processo de avaliagdo nio
possuem a autoridade necessdria para
comprometer a organiza¢do em um dado curso
de acdo. A autoriza¢do pode ocorrer em niveis
hierdrquicos superiores ou mesmo fora da
organizag¢do, por atores do ambiente que detém
o poder de bloquear a decisdo.

Fonte: Adaptado de Bataglia (2002, p. 43)

Mintzberg et al.(1976), sugere que existam trés conjuntos de rotinas de suporte que

ocorrem a partir de qualquer rotina principal: controle, comunicacao e politica. O Quadro 4

descreve estas rotinas.
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Quadro 4 - Descri¢do das Rotinas de suporte do modelo de Mintzberg et al.(1976)

Rotinas de Sub- Descricao
Suporte rotinas
Controle Planejamento | Rotina utilizada para planejamento do processo decisdrio. Sdo exemplos
da decisdo de atividades desta rotina: o estabelecimento de limites e restri¢des no

espago da decisdo; determinacdo de esbocos de cronogramas, estratégias
de solugdo e recursos necessdrios para o desenvolvimento da solugdo, e
outros.

Chaveamento | Nesta rotina os atores direcionam sua aten¢@o para o planejamento do

de rotina préximo passo no processo decisorio.

Comunicagdo Exploracao Envolve a busca ampla de informagdes gerais sobre a questao ou
problema e a revisdo das informagdes que atingem os decisores sem serem
solicitadas.

Investigacdo Envolve a pesquisa e a busca de informacdes focadas em questdes
especificas.

Disseminacdo | Corresponde as atividades de disseminagdo de informagdes sobre o
progresso da decisdo para os envolvidos ou interessados.

Politica Persuasdo Disseminacdo de informagdes sobre a solug@o durante as fases de
desenvolvimento e no inicio da sele¢cdo com objetivo de diminuir
resisténcias.

Cooptagdo Envolvimento dos dissidentes através de sua participa¢do na fase de

desenvolvimento, visando diminuir resisténcias.
Fonte: Adaptado de Bataglia (2002, p. 44)

Apesar do modelo do processo de decisdo estratégica ser agrupado em rotinas, estas
podem aparecer em qualquer ordem, bem como repetir-se. O processo € dindmico, operando
em um sistema aberto onde, segundo Mintzberg et al.(1976, p. 263), “estd sujeito a
interferéncias, retornos, finalizagdes e outros fatores”. Os fatores dindmicos sdo as maiores
caracteristicas e diferenciais dos processos de decisdo que sdo estratégicos. Mintzberg e seus
colegas (1976) citam interrupg¢des, atrasos de cronograma, atrasos de realimentacdo,
sincronizagdes, ciclos de compreensdo e reciclagem por falhas. O Quadro 5 descreve estes

fatores dindmicos.
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Quadro 5 — Descri¢ao dos fatores dindmicos do modelo de Mintzberg et al.(1976)

Fatores

Dinamicos

Descricao

Interrupgdes Restri¢des inesperadas que causam a parada do processo decisério. Sdo exemplos
os impasses politicos e o surgimento de novas opgdes inesperadas que estimulam
novas atividades de desenvolvimento ou selecao.

Atrasos de Fatoracdo de decisdes complexas em passos administraveis. Desta forma, os

cronograma gerentes podem introduzir atrasos que permitam o atendimento das multiplas
tarefas em que estejam envolvidos.

Atrasos de Durante o atraso de realimentacdo, os atores aguardam os resultados de agcdes

realimentacdo anteriores.

Sincronizagdo Gerentes podem, propositalmente, adiantar ou atrasar o processo decisorio, visando
obter vantagem de circunstancias especiais, esperar melhores condi¢des, sincronizar
suas acdes com outra atividade, gerar surpresa ou ganhar tempo.

Ciclos de Em decisdes complexas, os atores podem reciclar rotinas ja ocorridas no processo

compreensao decisério, buscando maior compreensdo sobre aspectos especificos.

Reciclagens por | O processo decisério pode ser bloqueado em fungdo da auséncia de solucdes

falha aceitaveis. Neste caso, os atores podem voltar a ciclos anteriores, alterando critérios
em busca de desenvolver novas alternativas.

Fonte: Adaptado de Bataglia (2002, p. 45)

Diante das rotinas principais, das rotinas de suporte e dos fatores dinamicos,

Mintzberg et al.(1976) desenvolveu o Modelo Geral do Processo Decisério Estratégico,

apresentado na Figura 3. A “linha principal” do modelo mostra que duas rotinas precisam,

necessariamente, fazer parte de qualquer processo de decisdo: reconhecimento da situagdo e

avaliacdo-escolha.
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Pré-Selecao

Autorizagao

Diagnoéstico

Julgamento

Reconhecimento

Barganha

OO——

U<
Desenvolvimento . Selecédo

Identificagao

Figura 3 - Modelo Geral do Processo Decisério Estratégico
Fonte: Mintzberg et al.(1976, p. 266)

Os autores do modelo concluiram que o processo decisério pode ser agrupado em sete
tipos, de acordo com a configuragdo do fluxo de rotinas através do modelo. As configuracdes
dos fluxos podem ser definidas de acordo com o tipo de solu¢do e a natureza dos fatores
dindmicos envolvidos.

Nas pesquisas de Nutt (1984) sobre modelo do processo decisério, as atividades chave
foram identificadas em cinco fases: formulacdo, desenvolvimento do conceito, detalhamento,
avaliacdo e implementagdo. Esta ultima fase ndo estava contemplada no modelo apresentado
anterior de Mintzberg et al.(1976). As fases sdo: (1) formulacdo: é o processo de melhorar a
compreensdo do problema e determinar os objetivos pelo exame sistematico das necessidades
e oportunidades estipuladas por um executivo; (2) desenvolvimento do conceito: € a
identificacdo de caminhos alternativos para lidar com o problema e encontrar o objetivo; (3)
detalhamento: € a fase de refinar as alternativas vidveis em operacionalizar seus diferenciais e
testar; (4) avaliacdo: é usada para determinar os méritos (beneficios, custos e outros
diferenciais) de cada uma das alternativas; (5) a implementacdo: é a fase de instalacdo do
plano.

E importante ressaltar que Nutt (1984) reflete sobre os modelos, partindo da premissa
de que a identificacdo do problema é um dos grandes paradoxos gerenciais. A definicao do
problema pode ser a chave para a tomada de decis@o, porque a natureza da solucdo € definida

por essa decis@o. Para esse autor, a experiéncia e as descobertas atuais produzem alternativas
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que sdo utilizadas para identificar os problemas e, a seguir, suas necessidades especificas.
Nutt (1992) estudou as tdticas de formulacdo inicial do processo decisério. Encontrou a
utilizacdo de quatro tdticas: idéia, em que os atores utilizam idéias existentes e buscam
situacdes nas quais estas possam ser aplicadas; problema, em que os atores identificam algum
tipo de problema e passam a analisd-lo, para entender suas caracteristicas; meta, em que um
objetivo ou tdtica é estabelecido pelos atores, indicando fins desejados ou alvos a serem
alcancados; e reenquadramento, que direcOes sdo estabelecidas pela demonstracdo da
necessidade e viabilidade da acgdo.

No desenvolvimento de seus estudos sobre processo decisério, Nutt em 1993 busca
compreender como acontece a fase de desenvolvimento de idéias/solucdes para os problemas.
Foram identificadas seis téticas distintas, das quais uma € variacdo distinta da mesma tatica:

a) Idéia: idéias pré-existentes sdo freqiientemente utilizadas pelos decisores para
identificar solucdes. As etapas de desenvolvimento consideram a apreciacdo e depois a
promocdo da idéia que mais chamou a atencdo.

b) Modelo simples: Os atores “importam” a prética individual de outra organizacao,
por visita ou coleta de dados e a adaptam, para ser aplicada na organizagao.

c¢) Modelo Sintetizado: As préticas de diversas organizagdes sdo “importadas” e
compostas por um modelo adaptado para aplicacido na organizacao.

d) Pesquisa Simples: Apdés a compreensdo e especificacio do problema, as
necessidades estabelecidas sdo utilizadas para buscar solucdes que sdo avaliadas, escolhendo-
se a melhor.

e) Busca Simples: Os decisores selecionam a melhor resposta para as solicitagdes de
propostas (Request for Proposal — RFP) pela comparagdo das caracteristicas da proposta.

f) Busca Ciclica: Sao utilizados ciclos de busca com o objetivo de aprimorar o
entendimento da questdo, utilizando-se, a cada novo ciclo, o conhecimento adquirido para
especializar a especificagdo do problema e desenvolver novas buscas.

g) Projeto: O desenvolvimento € direcionado para solugdes customizadas ou
modificadas.

E importante ressaltar que fatores contextuais podem influenciar o uso e o sucesso das
decisdes independentemente das tdticas (NUTT, 1993). Alguns destes fatores sdo: percepcao
de urgéncia pelos decisores (MINTZBERG et al.,1976); percepcdo de importancia pelos
decisores (HICKSON et al.,1986); apoio do staff (NUTT, 1993); multiplas alternativas
(NUTT, 1993); disponibilidade de recursos (MARCH; SIMON, 1958); e grau de influéncia
do decisor (HICKSON et al.,1986).
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2.3.3. Tomada de Decisdao em Ambientes Dindmicos

Como este estudo estd contextualizado em ambientes dinamicos, € importante pensar o
processo de tomada de decisdo neste ambiente caracterizado por rdpidas mudancas de
demanda, competi¢do e tecnologia, bem como na répida descontinuidade da informacao, sua
obsolescéncia e nao acessibilidade (BOURGEOIS; EISENHARDT, 1988). E este é, também,
o ponto central dos estudos de Bourgeois e Eisenhardt (1988), e Eisenhardt (1989; 1990).

A principal critica destes autores as pesquisas anteriores ¢ que a velocidade com que
as decisdes devem ser tomadas nas organizagdes nao é considerada, sendo que os pontos
principais sdo a quebra da racionalidade e a dificuldade de identificarem objetivos
(EISENHARDT, 1990). A énfase estd no estudo das grandes burocracias em ambientes
estaveis, nao em ambientes muito dinAmicos onde os decisores estdo inseridos.

A decisdo estratégica rdpida tem surgido como uma ferramenta crucial para a
competitividade das organizacOes. Nesse contexto, os modelos até entdo apresentados ndo
consideravam que, nesse ambiente, 0os processos envolvem o processamento acelerado da
informacao, a construcdo de seguranca para decidir e ainda a manuten¢ao da coesdo do grupo
de decisdo.

Em seus estudos, Eisenhardt (1989) conclui que € possivel relacionar informacao,
alternativas, conselho, resolucao de conflito e integracdo com decisdes rapidas e desempenho.
A decisdo estratégica em ambientes de rdpidas mudangas contribui decisivamente para o
melhor desempenho das organizacdes inseridas nesse contexto (EISENHARDT, 1989). Deste
estudo, surge o modelo de decisdo estratégica ripida em ambientes velozes, conforme a

Figura 4.
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Figura 4 — Modelo de Decisao Estratégica Rdpida em Ambientes Velozes
Fonte: Einsehrardt (1989, p. 571)

Para Mintzberg et al.(1976) e Nutt, (1984), poucas alternativas e andlise limitada
diminuem o processo decisério estratégico. Contrariamente a estas premissas, Eisenhardt
(1989; 1990) percebe que os executivos tomam decisdes mais rapidamente, utilizando um
grande nimero de informagdes, sendo que sdo informagdes em tempo real, especialmente
sobre ambiente competitivo e operacdes. O que caracteriza uma informag@o em tempo real € a
pequena diferenca de tempo que hd entre a ocorréncia e o relatério. Neste contexto, os
decisores prestam atencdo em indicadores quantitativos, acessando diariamente ou
semanalmente o fluxo de caixa, inventdrios, movimento dos competidores, entre outros. E
importante ressaltar que a informacao em tempo real possibilita: (1) a identificacdo de idéias,
permitindo aos executivos explorar os problemas e oportunidades rapidamente (DUTTON;
JACKSON, 1988); (2) o desenvolvimento da intuicdo nos executivos; (3) a experiéncia em
responder como um grupo, pois a frequente revisdo da informagdo pode desenvolver rotinas
sociais.

De acordo com a Fredrickson; Mitchell (1984), Janis (1982) e Vroom; Yetton (1973),
multiplas alternativas tendem a diminuir a velocidade do processo decisério estratégico.

Porém, as mais rdpidas decisdes estratégicas estdo associadas com multiplas e simultaneas
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alternativas. O processo de comparar diversas alternativas ajuda o executivo a analisar as
fraquezas e forcas de cada alternativa, contribuindo na constru¢do da seguranca do executivo
na alternativa escolhida. Outro resultado da utilizacdo de maltiplas alternativas € a
possibilidade de mudar rapidamente de alternativa, caso uma delas fracasse. Alternativas
simultaneas reduzem o comprometimento psicoldgico do executivo com uma das alternativas,
permitindo que haja alteracdes no processo, caso haja informagdes negativas sobre
determinada alternativa (EISENHARDT, 1989).

Fatores politicos podem, também, influenciar as decisdes (MINTZBERG, et al.,1976;
VROOM; YETTON, 1973). Segundo esta perspectiva, quando poucos executivos estao
envolvidos, o processo decisério pode se tornar mais rdpido, isto €, o poder centralizado deve
acelerar a decisdao. Mas, de acordo com as pesquisas de Eisenhardt (1989), ndo h4 indicadores
que relacionem rdpida decisdo estratégica com indicadores qualitativos e quantitativos de
centralizacdo de poder. Segundo a autora, “alguns autocratas sao rapidos, outros nao” (1989,
p- 559). O que se percebe € que nos grupos de decisdes estratégicas rdpidas ha pelo menos um
experiente conselheiro, frequentemente entre os mais velhos e experientes executivos. Esta
figura no processo decisério rapido ajuda os executivos a desenvolverem alternativas,
provendo diferentes idéias. Como o conselheiro é uma pessoa de confianca dos decisores,
possibilita a abertura dos executivos a estas idéias, bem como promove conselhos valiosos
para a tomada de decisdo. Contribui, ainda, ajudando o time a lidar com a ambiguidade das
decisdes de alto-risco, pois sua experiéncia passada maximiza a segurancga dos decisores.

A centralizagdo do poder, contrariamente a este compartilhamento de visdes, pode
potencializar as barreiras de tomada de decisdo como ansiedade, informag¢des inadequadas e
falta de tempo, gerando a procrastinacao do decisor, o qual se encontra isolado.

Mintzberg et alii (1976), em seus estudos, achou que o conflito gera interrup¢des no
processo decisério. Desta forma, o aumento dos conflitos diminui a velocidade da tomada de
decisdo. Os times de decisdo rdpida lidam ativamente com o conflito, com os decisores
resolvendo as questdes por eles mesmos. Em contraste, nos times lentos, a resolucdo do
conflito é problematica, pois tentam postergar a decisdo, até que eventos externos forcem
uma escolha (EISENHARDT, 1989). E importante ressaltar que, nos times de decisdes
rapidas, o processo de resolucao de conflito utiliza o processo de consenso com qualificagdo.
E um processo de dois passos, sendo o primeiro, a busca de resolver o conflito envolvendo
todos, para chegar a um consenso. Se héd acordo entre todos os envolvidos, a escolha ¢ feita.
Se o consenso ndo € alcangado, o decisor principal toma a decisdao guiado pelas informagdes

de todos os elementos do time. A utilizagdo do consenso com qualificacdo contribui para lidar
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com o conflito ativamente e relaciond-lo com o processo de decisdo estratégica, bem como
possibilitar o envolvimento de todos os executivos no processo.

A integracdo de decisdes estratégicas com planos titicos contribui no processo de
decisdo estratégica rdpida (EISENHARDT, 1989). Esta integracdo ajuda os executivos a
analisar a viabilidade das alternativas mais rapidamente. O desenvolvimento de relagdes entre
decisdes pode aliviar a ansiedade dos executivos, quando estdo frente a decisdes de alto risco.
O processo de desenvolvimento de planos pode dar aos executivos uma melhor compreensao
das alternativas e promover sentimentos de competéncia e controle (LANGER, 1975). No
Quadro 6 estdo resumidos, de forma estruturada, os fatores que condicionam as decisdes

estratégicas rdpidas e lentas e suas implicagdes.

Quadro 6 — Fatores Condicionantes e Implica¢des das Decisdes Estratégicas

Rapido Implicagoes
Acompanha informag@o em tempo real da operacdo da Acdo como um sistema de garantia de resolver

firma e do ambiente competitivo problemas e oportunidades antecipadamente

Constréi uma profunda e intuitiva compreensdo do
negécio

Constréi multiplas e simultineas alternativas Permite rdpidas e comparativas andlises

Reforca a seguranca de que a melhor escolha foi
considerada

Acrescenta a posi¢do de voltar atrds
Procura conselho de conselheiro experiente Enfatiza conselho dos gerentes mais experientes

Promove um debate seguro para experimentar idéias
€ opcoes

Reforca seguranca na escolha

Utiliza consenso com qualificagdo para resolver Oferece resolug@o de conflito proativo reconhecendo
conflitos que € inevitdvel em diversas situacoes.

E um processo popular, o qual reconhece o desejo
dos gestores de serem ouvidos com a necessidade de
fazer uma escolha

Alinha o ritmo com o stress da escolha, quando a
Integra decisdes com outras decisdes e taticas informacao € pobre e o risco € alto

Aponta possiveis faltas de combinacdo com outras
decisdes e tdticas no futuro
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Quadro 6 (continuacao) — Fatores Condicionantes e Implica¢des das Decisdes Estratégicas
Foca nos planos e informagdes do futuro, mantendo uma Pode ser tempo consumido pelo desenvolvimento
visdo distorcida da operacgdo corrente e do ambiente
Rapidamente obsoleto em situacdes de rdpidas
mudancas
Desenvolve uma unica alternativa, onde a mudancga para
uma segunda acontece se a primeira falhar Encobre reais preferéncias

Limita a seguranca de que a melhor alternativa foi
considerada

Solicita conselho por acidente ou de pouco experiente Elimina a posicao de voltar atrés
conselheiro
Falha ao ndo tirar vantagem da experiéncia de
Uso de consenso ou prazos para resolver conflitos executivos experientes

Consenso € frequentemente desejdvel em decisdes de
negdcios complexos

Prazos podem ndo existir e as decisdes podem ser
Considera a decisdo como uma escolha tnica isolada de adiadas indefinidamente

outras escolhas
Aumenta o stress mantendo a decisdo no abstrato

Risco de que a decisdo conflitard com outras escolhas

Fonte: Eisenhardt (2001, p. 42, 43)

Uma questdo importante no processo decisério estratégico rapido € sua relacdo com
desempenho (EISENHARDT, 1989). Evidentemente esta premissa € té€nue, porque
desempenho pode depender de inimeros fatores. Em seus estudos, Eisenhardt (1989) encontra
evidéncias de que o ritmo das decisdes segue as mudangas no ambiente, maximizando as
oportunidades que surgem. Outro ponto importante estd relacionado ao aprendizado. Os
executivos aprendem tomando decisdes. Quanto mais decisdes houver, mais aprendizado
havera.

E possivel relacionar este modelo de decisdo estratégica (EISENHARDT, 1989) com o
conceito de capacidades dinamicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000), no sentido de que, em
ambientes dindmicos, 0s processos (rotinas) devem ser simples, porém ndo sao

completamente desestruturados e organicos.

As rotinas simples promovem estrutura suficiente, entdo as pessoas podem focar
suas atencdes na busca de informagdes e possibilidades, ajudando na criagdo de
sentido sobre a situacdo e serem seguras o suficiente para agir em situacdes de
grande incerteza, onde é ficil ficar paralisado pela ansiedade (EISENHARDT;
MARTIN, 2000, p. 1111).
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2.3.4. Comportamento Politico

A perspectiva politica no processo decisorio estratégico estd fundamentado na
literatura de ciéncias politicas de 1950 (EISENHARDT, 1992). Dentro desta orientagdo, as
decisdes sao compreendidas como resultado de um processo, onde os envolvidos tém
objetivos diferentes. Neste modelo, as pessoas sdo racionais individualmente, mas ndo
coletivamente. Enquanto alguns objetivos podem ser compartilhados, outros estabelecem
conflitos. Segundo Bataglia (2002), as preferéncias conflitantes derivam de visdes diversas
sobre o futuro, vieses estabelecidos pelas posicdes distintas nas organizagdes e confronto de
ambicOes e interesses. A visdo de que as organizacdes sdo sistemas politicos tém sido
sustentados por vérios autores (DEAN;SHARFMAN, 1992; EISENHARDT;BOURGEOIS,
1989; PETTIGREW, 1985; QUINN, 1980; PETTIGREW, 1973; ALLISON, 1971;
BALDRIDGE, 1971).

Os pesquisadores do comportamento politico podem ser agrupados de acordo com
suas abordagens: (1) esta relacionada com atividades que levam a aquisi¢do e uso do poder
visando a objetivos proprios (PFEFFER, 1981, 1992; EISENHARDT e BOURGEOIS, 1989;
PETTIGREW, 1973; LASSWELL, 1936); (2) envolve titicas de informa¢ao, manipulando e
controlando canais importantes de informacdo (DEAN; SHARFMAN, 1993; PETTIGREW,
1973); (3) vincula-se as taticas de uso do tempo e ao oportunismo para construir uma base de
poder para as idéias (QUINN, 1980). Bataglia (2002) apresenta em seu estudo um Quadro

(Quadro 7) que apresenta diversas téticas politicas, a qual esta reproduzido a seguir:

Quadro 7- Tiéticas Politicas

Taticas Politicas

Persuasdo — uso de fatos e dados para fazer uma apresentacdo logica ou racional de idéias.

Amizade — uso de adulagdo, criagdo de boa vontade, agir de forma humilde e ser amigavel antes de fazer um
pedido.

Coalizdo — conseguir o apoio de outras pessoas na organizagdo para dar respaldo ao pedido.

Cooptagdo — envolver os atores-chave na decisdo para reduzir resisténcias futuras.

Barganha — decisdo em grupo por consenso quando existem interesses proprios.

Assercdo — uso de uma abordagem direta e forte, tal como a exigéncia de concordancia com pedidos, a
repeticdo de lembretes, mandar individuos fazerem o que lhes é pedido e indicar que regras exigem
obediéncia.

Criacdo de senso de urgéncia — uso de fatos e dados para criar no grupo senso de importancia do momento
vivido.

Salvaguarda — evadir-se de situagdes que possam refletir desfavoravelmente.

Autoridade superior — obter apoio de niveis mais altos na organiza¢do para dar respaldo a pedidos.

Sancdes — uso de recompensas e puni¢des derivadas da organizacdo, como impedir ou prometer um
aumento de saldrio, ameacar uma avaliacdo de desempenho insatisfatdria ou reter uma promogao.

Fonte: Bataglia (2002)
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No estudo de Dean e Sharfman (1993) foi analisada a relacdo entre o comportamento
politico e a racionalidade processual na tomada de decisdo estratégica, cujo resultado aponta
que sdo duas dimensdes independentes do processo decisério. Baseados nesta premissa, os
autores classificaram as decisdes com com relagdo a sua natureza racional e politica, em
quatro tipos: alta racionalidade / alta politica, alta racionalidade / baixa politica, baixa
racionalidade / alta politica, e baixa racionalidade / baixa politica.

Ainda na perspectiva politica, a presenga do conflito no processo decisorio estratégico
deve ser considerada. Segundo Thomas (1992) conflitos sdo processos percebidos por ambas
as partes envolvidas em que haja incompatibilidades ou pontos de oposi¢do. Na literatura sdo
encontradas trés perspectivas a respeito dos conflitos em organizagdes: (1) visdo tradicional
que trata o conflito como necessariamente ruim e prejudicial a organizacdo, decorrente de
comunicacdo deficiente, de falta de abertura entre os membros da organizacdo; (2) escola de
relacOes humanas que considera o conflito natural e inevitdvel, com potencial de ser uma
forca positiva para o desempenho do grupo; e (3) vis@o interacionista que estimula o conflito,
com base em que um grupo harmonioso e tranqiiilo tende a tornar-se estdtico. Esta escola
distingue dois tipos de conflito: os funcionais e os disfuncionais. Os conflitos funcionais sao
construtivos, isto €, levam ao alcance das metas e a melhores desempenhos, enquanto que os

conflitos disfuncionais s@o destrutivos e prejudiciais ao resultado geral.

2.3.5. Sintese dos Conceitos

Para esta dissertacdo define-se decisdo como um comprometimento especifico para a
acdo, geralmente comprometimento de recursos, € o processo de decisdo como um conjunto
de acdes e fatores dinamicos que comecam com a identificacdo de um estimulo para a acio e
termina com um comprometimento especifico para a acdo (MINTZBERG et al., 1976).

O processo decisério € caracterizado por rotinas de identificagdo, desenvolvimento e
selecao conforme o Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico (MINTZBERG et al.,
1976).
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A racionalidade € compreendida como a busca de informagdes necessdrias para formar
uma opinido sobre as vdrias alternativas e usar estas informagdes para a decisdo final (DEAN;
SHARFMAN, 1993).

Taticas politicas sdo comportamentos politicos dos envolvidos no processo decisorio
que tém o objetivo de conduzir as posi¢des distintas e de confronto entre os participantes, que

exigem a negociacdo (DEAN;SHARFMAN, 1992; EISENHARDT;BOURGEOIS, 1989).

2.4. Induastria Farmaceéutica Brasileira

Até o final da década de 20, a indastria farmacéutica no Brasil era bastante
inexpressiva. A maior parte dos medicamentos — tanto os cientificos quanto os chamados
populares — chegava pronta do exterior (MORETTO, 2006). A industria farmacéutica
comegou a se estruturar na década de 1930, ainda que, na época, a producdo local fosse
pequena e dependente de importacdes de insumos. Durante a Segunda Guerra Mundial, os
paises exportadores estavam envolvidos no conflito e direcionando todos os seus esforcos
para a fabricacdo de material bélico. O Brasil viu-se obrigado, entdo, a intensificar sua
producdo de medicamentos. No final dos anos 1950, diversos representantes da indudstria
farmacéutica instalaram-se no Pais, contribuindo para que, na década seguinte, cerca de 600
empresas estivessem em atividade. Por conta das indefinicdes regulatdrias, das exigéncias
burocriticas e das dificuldades econdmicas, nos anos 1980, o numero de empresas
farmaceéuticas operantes caiu para aproximadamente 400.

Os anos 1990, marcados pela liberacdo de precos e pelo avango do processo de
globalizagdo, trouxeram novos ares a indudstria farmacéutica, que chegou ao 7° lugar no
mercado mundial. Em 1997, por exemplo, ela faturou cerca de 8,5 bilhdes de dolares. Nesse
periodo, as empresas vinham ganhando escala e se modernizando, especialmente em relagao
ao seu parque industrial. A crise cambial de 1999, porém, prejudicou os planos de expansdo
do setor e fez o Brasil cair no ranking (MORETTO, 2006).

Em 2004, segundo a FEBRAFARMA (Federacio Brasileira da Inddstria
Farmacéutica), havia cerca de 550 empresas farmacéuticas atuando no Pais, entre

laboratérios, importadoras e distribuidoras. Essas empresas oferecem ao consumidor
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brasileiro as mesmas terapias disponiveis em todo o mundo. E o processo mundial de fusdes
abriu 6timas perspectivas de investimentos.

Se, de um lado, a alta tecnologia é uma realidade, de outro, o baixo poder aquisitivo
impede que uma grande parcela da populagdo brasileira se beneficie das terapias. O nao-
acesso aos medicamentos, por parte das camadas pobres da populacdo, é uma das
preocupacdes da industria farmacéutica. Facilitar o acesso aos medicamentos significa salvar

vidas, além de representar crescimento econdmico e desenvolvimento social.

2.4.1. O Mercado Farmacéutico Brasileiro

Alguns fatores tiveram impacto sobre o comportamento do setor farmacéutico
nacional nos dltimos anos. Entre eles, a desvalorizagdo cambial — no periodo de 1999 a
setembro de 2004, com reflexo nas importacdes e conseqiiente aumento nos custos do setor —
e a entrada dos medicamentos genéricos em 2000, dando origem a um novo segmento no
mercado farmacéutico brasileiro, com padrdo de concorréncia completamente distinto do
praticado pelo segmento de “drogas de marca” (CAPANEMA, 2006).

Segundo a Federacdo Brasileira da Indudstria Farmacéutica (FEBRAFARMA), em
2003, o mercado farmacéutico brasileiro ocupava a 11* posicdo no ranking do mercado
farmacéutico mundial (varejo farmacéutico), com 1,498 bilhdo de unidades (caixas) vendidas,
7,2% inferior em relag@o a 2002, e valor nominal de vendas de R$ 16,9 bilhdes. Ja em 2004, o
Brasil conquistou a 8" posi¢do no mercado farmac€utico mundial, apresentando um
faturamento de R$ 19,9 bilhdes, o que correspondeu a venda de 1,65 bilhdao de unidades. Em
2005, o Brasil caiu para a 10 posi¢do no mercado farmac€utico mundial, com um
faturamento de R$ 22,2 bilhdes, equivalente a venda de 1,61 bilhdo de unidades. Apesar do
aumento das vendas em reais em 2005, em relacio ao ano anterior, de 11%, houve uma
pequena retracdo no ndmero de unidades vendidas, em torno de 2,3%. A evolugdo recente

desse mercado € apresentada na Figura 5.
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Mercado Farmacéutico Brasileiro - 1997 a 2005
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Os dados de 2003, 2004 e 2005 foram refificados pelo Grupemef.
Fonte: Grupemef.
Elaboragao: Febrafarma [ Depto. de Economia.

Figura 5 — Mercado Farmacéutico Brasileiro — 1997 a 2005
Fonte: CAPANEMA, 2006, p. 200

O mercado farmacéutico brasileiro, sob o prisma da oferta, foi significativamente
alterado nos ultimos anos. As empresas nacionais que, em 2000, respondiam por cerca de
28,2% do valor das vendas de medicamentos, em mar¢o de 2005 ja haviam aumentado sua
participacao para 40,6% (IMS Health). As principais empresas nacionais, embora tenham se
modernizado, notadamente a partir de meados da década de 1990, ainda buscam atingir porte
suficiente para participar com autonomia do processo competitivo da cadeia farmacéutica.
Segundo dados da FEBRAFARMA, as vendas anuais da maior empresa nacional, a Aché,
atingiram US$ 635,8 milhdes, 6,9% das vendas totais do setor privado no Brasil, de cerca de
USS$ 9,2 bilhdes, em 2005. Como contraponto, cabe destacar que a maior empresa
multinacional, a Pfizer, atingiu um faturamento de US$ 51,3 bilhdes, em 2005, oitenta vezes
maior do que as vendas da principal empresa nacional e mais de seis vezes o total do mercado
privado no Brasil.

A estrutura da oferta na industria farmacéutica nacional pode ser visualizada na Figura
7, sob a forma das participacdes de mercado (varejo, ou seja, vendas em farmécias) dos 12
principais concorrentes. Segundo Capanema (2006), em 2002 foram identificadas 1.077
empresas atuando no setor, das quais 688 empregam menos de 20 funciondrios, nimero que
pode ser considerado insuficiente para caracterizar um laboratério farmacéutico industrial.
Assim, estima-se que existam cerca de 500 laboratérios atuando no Brasil (CAPANEMA,

2006). Ainda na Figura 6, observa-se que as 12 maiores empresas do setor representam cerca
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de 48,8% do mercado brasileiro. Desse grupo, 5 empresas sdo de controle nacional, a saber:
Aché, EMS Sigma Pharma, Medley, Eurofarma e Grupo Castro Marques (Biolab + Unido
Quimica). Isso é mais um indicativo de quanto a estrutura da oferta foi alterada nos tltimos
anos. Em 2003, as 12 maiores empresas do setor respondiam por cerca de 45,1% do mercado
brasileiro e, dentre elas, havia apenas uma empresa de capital nacional, a Aché, com 2,8% de
market share (CAPANEMA; PALMEIRA, 2004). Constata-se que houve maior concentragao
do setor e que os laboratérios nacionais assumiram boa parte do mercado brasileiro, antes
ocupado pelas multinacionais. Analisando apenas o mercado ocupado pelas 12 empresas com
maior market share, 43,3% estavam divididos por 5 empresas de capital nacional, em 2005,

contra 6% de uma empresa de capital nacional, em 2003 (CAPANEMA; PALMEIRA, 2004).

Estrutura da Oferta da Indastria Farmacéutica Brasileira -
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Figura 6 — Estrutura da Oferta da Industria Farmacéutica Brasileira - 2005
Fonte: CAPANEMA, 2006

2.4.2. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na Indistria Farmacéutica Brasileira

A descoberta de um novo medicamento € fruto de um longo e incessante trabalho.
Anualmente, a industria farmacéutica de inovagdo investe cerca de US$ 40 bilhdes em
pesquisa para o desenvolvimento de novos medicamentos, o que representa mais de 20% de
todo o seu faturamento (FEBRAFARMA, 2007). E um ntimero ainda mais expressivo, se
comparado com outros setores da economia global, que destinam menos de 10% de seu

faturamento para essa drea. Mais extraordindrio é que, ha cerca de trés décadas, criar uma
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nova droga custava em média US$ 54 milhdes. Hoje, segundo o Tufts Centre for the Study of
Drug Development, dos Estados Unidos, sdo necessarios cerca US$ 900 milhdes e 15 anos de
pesquisas para o desenvolvimento de um medicamento inovador. A base para se chegar até
ele € a descoberta de uma molécula ativa. Em média, de cada 10 mil moléculas analisadas,
apenas uma se torna medicamento apds as trés fases de uma pesquisa: a inicial, a pré-clinica e
a clinica. A primeira, na qual se tenta identificar um principio ativo, é aquela em que se

investe mais tempo e dinheiro.
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Figura 7 — Processo e tempo de desenvolvimento de medicamento

Fonte: Intrafarma. Disponivel em http://intrafarma.org.br/indicadores.asp acesso em 31/05/2007.

O alto investimento — imprescindivel a manutencdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento — €, entre outros, um dos responsaveis pela crescente ocorréncia de fusoes
nesse setor. As grandes corporacdes farmacéuticas passaram, desde meados dos anos 1980,
por sucessivas fusdes e/ou aquisi¢des de empresas menores (MAGALHAES et al.,2003). O
movimento de fusdes e aquisi¢des no setor, apesar de ter sido mais intenso na década de 1990,

continua ocorrendo.
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Quadro 8 — Casos de Fusdes e Aquisi¢cdes

Casos de Fusodes e Aquisicoes na Industria Farmacéutica Mundial e Brasileira - 2004

e 2005

EMPRESAS CAPITAL OPERAGAO CAPITAL

Abhot [ EAS EUA Abbot adquiriu a EAS EUA

Abbot / TheraSense EUA Abbot concluiu a aquisigao EUA
da TheraSense

AGT Biosciences / Australia / EUA A fusdo gerou uma nova Australia / EUA

ChemGenex Therapeutics empresa: a ChemGenex
Pharmaceuticals

Amgen / Tularik EUA Amgen adquiriu a Tularik EUA

Aventis / Sanofi-Synthelabo  Franga / Alemanha A fusao gerou uma nova Franga / Alemanha
empresa: a Sanofi-Aventis

Lilly / Applied Molecular EUA Lilly adquiriu a Applied EUA

Evolution Molecular Evolution

Merck & Co / Aton Pharma EUA Merck adquiriu a Aton EUA

Bristol Myers Squibb / EUA Bristol Myers Squibb adquiriu EUA

Acordis a Acordis

Mitsubishi Pharma / Green Japao / China Mitsubishi Pharma adguiriu o Japao

Cross Guangzhou controle total de sua joint
venfure com a Green Cross
Guangzhou

Fujisawa / Y amanaouchi Japao A fusdo gerou uma nova Japao
empresa: Astellas Pharma

Aché / Biosintetica Brasil Aché adquiriu a Biosintetica  Brasil

Biolab / Sintefina Brasil Biolab adguiriu a Sintefina Brasil

Libbs / Mayne Pharma do Brasil / Australia Libbs adquiriu a Mayne Brasil

Brasil

Fonte: CAPANEMA, 2006, p. 197

E interessante observar a tendéncia das grandes farmacéuticas de adquirir empresas de
biotecnologia e/ou de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de novos produtos (CAPANEMA,
2006). E o caso da Applied Molecular Evolution, especializada em biomedicamentos, a partir
de anticorpos, citocinas, hormonios e enzimas, adquirida pela Lilly. Outro fato relevante € que
¢ a primeira fusdo entre duas grandes empresas. Esse processo tem pressionado as empresas
farmacéuticas nacionais, que comec¢aram a responder com um movimento semelhante. Em
2005, a maior empresa nacional do setor, a Aché, adquiriu outro laboratério nacional, o
Biosintética, tornando-se lider de mercado. No mesmo ano, o laboratério farmacéutico
nacional Biolab anunciou a compra de 80% da Sintefina, farmoquimica também de capital

nacional; e o laboratdrio nacional Libbs
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adquiriu as operacdes da multinacional australiana Mayne Pharma do Brasil, importante
fabricante de medicamentos oncoldgicos. Outras empresas nacionais tém manifestado
publicamente suas inten¢des de se associarem. Caso essa tendéncia se concretize em médio
prazo, o pais contard com empresas nacionais com porte suficiente para atuarem com mais
autonomia nesse mercado.

De acordo com Aligieri, Tannus e Lins (2004) “o resultado de todo esse investimento
em P&D que resulta no novo medicamento, deve, entdo, apds o seu "nascimento"”, batalhar
por seu "posto" de "inovacdo", de forma cada vez mais agil e competitiva, em nome da
manutengdo de sua viabilidade no mercado”. Um medicamento tem 20 anos de exclusividade,
a partir do inicio da patente, no tocante aos genéricos; mas em relacdo ao mercado, ele tem
um prazo muito menor. Tome-se como exemplo o medicamento Inderal, que, lancado em
1966, existiu por 12 anos sem concorréncia, enquanto que o Prozac (1987), quatro anos
depois de lancado, ja teve de se deparar com seu primeiro concorrente na categoria, o Zoloft
(1991). O Mevacor, lancado em 1997, reinou exclusivo, também por quatro anos, até que o
Pravacol surgiu em 1991. J4 o Invirase, mais jovem e lancado em dezembro de 1995, teve
apenas trés meses de exclusividade, tendo de se deparar com o Norvir, em marco de 1996.
Ainda de acordo com esses pesquisadores, com estas dificuldades, as indistrias sdo as
provedoras da grande maioria dos produtos disponibilizados comercialmente, ficando cerca de
apenas 1% deles por conta da producao das Universidades.

De acordo com a Intrafarma (2007), os gastos com pesquisa e desenvolvimento no
Brasil apresentam aumentos consecutivos ano a ano, alcancando o montante de 112 milhdes
de reais em 2001, o que representou um aumento de 20%, frente ao obtido em 1999 - 93
milhdes de reais e, considerando todo o periodo analisado (1995-2001), um incremento total
de 411,13% e anual médio de 31,3%. Este nimero, comparado com a evolu¢do dos gastos
realizados a nivel mundial pela inddstria farmacéutica, mostram uma evolucdo das empresas
localizadas no Brasil, ja4 que o aumento global verificado, no periodo de 1995-2001, foi de
cerca de 12,2%, conforme dados da Pharmaceutical Research and Manufacturers of America
(PHRMA). J4 com relacdo aos gastos planejados, o montante informado pelas empresas para
o periodo 2002 a 2006, R$ 877.901.000, ou cerca de R$ 175.580.000 por ano, demonstra
ainda uma tendéncia de aumento no volume de recursos destinados a essa atividade, ja que
esse montante representa aproximadamente 185% a mais que a média aplicada no periodo
anterior (1995-2001).

A maior parte do investimento aplicado no Brasil destina-se as pesquisas clinicas —

aquelas realizadas em seres humanos. A cada ano, o valor investido no Pais tem aumentado
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cerca de 20%. Sem contar os recursos em infra-estrutura — estima-se uma média de US$ 300
milhdes anuais os investimentos em pesquisa entre 2001 e 2005. A manutencdo dessa
tendéncia depende da modernizacdo e da desburocratizacdo do sistema de aprovacdo de
pesquisas clinicas, de acordo com os preceitos éticos.

As pesquisas podem ser divididas em dois tipos: as cientificas e as tecnoldgicas.

As cientificas buscam novos compostos, sejam eles sintéticos, vegetais ou animais,
que consigam gerar novas drogas. Mesmo com o enorme avango da biotecnologia, a quimica
fina, que trabalha as técnicas tradicionais — estudo, desenvolvimento e sintese de substancias a
partir de moléculas — continua sendo um campo farto e inesgotdvel para a descoberta de
principios ativos.

As pesquisas tecnoldgicas vém buscando novas formas de administragdo e absor¢ao e
maior tempo de acdo do farmaco no organismo. Uma de suas mais modernas armas € a
nanotecnologia. Ela procura formas que potencializem e restrinjam a acdo do medicamento
em um exato ponto do organismo, para aumentar as chances de acdo efetiva e reduzir os
efeitos colaterais. O Brasil retine todas as condi¢des favordveis para se tornar um pdlo
avancgado de pesquisas. Sua enorme biodiversidade, a maior do mundo, aumenta o potencial
do Pais para receber investimentos. Para aproveitar todos os seus recursos, € preciso haver
uma politica que privilegie a inovacao e incentive investimentos; um maior intercambio entre
pesquisadores brasileiros e internacionais; e, especialmente, um marco regulatério definido,
estavel e que proteja adequadamente a propriedade intelectual.

Apesar desta potencialidade, segundo o Indice Brasil de Inovacdo (IBI) desenvolvido
pelo Departamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica (DPCT), do Instituto de Geociéncias
da Unicamp, com apoio da Fapesp e divulgado em inicio de 2007, mostra que o setor
quimico, tradicionalmente inovador nos registros de patentes, encontra-se em oitava posi¢ao,
embora se constate um avanco de posicdes, quando comparadas aos depdsitos, indicando um
maior esforco inovador no periodo mais recente. Segundo Furtado, Camillo e Domingues
(2007), “ndo ha quantidades relevantes de patentes concedidas em nome de grandes empresas

quimicas ou farmacéuticas que atuam no pais”.
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Quadro 9 — Registro de Patentes (1994 a 2003) e Deposito de Patentes (2000 a 2003)

Registro de patentes (1994-2003)

ord Setor CNAE | anpresas | patcntes
| | Maquinas e equipamentos 29 | 176 555
1 | Artigos de borracha e plastico 15 69 169
3 | Produtos de meta 28 82 162
4 | Veiculos automotores, reboques e carrocerias 34 54 151
5 | Petroleo, alcool e combustiveis nucleares 3 | 99
6 | Metalurgia basica 1 n 80
T | Méveis e inddstrias diversas 36 43 n
8 | Quimico 24 44 66
9 | Maquinas, aparelhos e materiais elétricos 3l 28 54
[0 | Alimentos e bebidas 5 59 90
Depésito de patentes (2000-2003)
ord Setor CNAE | emoresas | patentes
| [ Maquinas e equipamentos 29 | 333 988
1 | Artigos de borracha e plastico 5| 169 362
3 | Quimico 24 136 180
4 | Produtos de metal 18 135 267
5 | Moveis e inddstrias diversas 36 | 134 263
6 | Veiculos automotores, reboques e carrocerias 34 15 35
T | Metalurgia basica 2 9 198
8 | Maquinas, aparelhos e materiais elétricos | 31 10 168
9 | Instrumentagao médico-hospitalares, de precisao e optica | 33 94 165
[0 | Petrdleo, alcool e combustiveis nucleares 3 1 123

Fonte: Elaborac¢ao da equipe Bl a partir de Informacdes do INPI e do IBGE
*Os dados incluem as patentes de invengdo, de maior conteddo tecnoldgico, e os Modelos de
Utilidade, que sao aperfeicoamentos de bens existentes.

Fonte: Capanema, 2003

Quando comparado com paises emergentes, o numero de patentes de medicamentos no
Brasil ainda é muito pequeno. Para estimular o crescimento de P&D, segundo a
FEBRAFARMA (2004), deve haver o desenvolvimento de uma politica industrial especifica
para o setor, baseada em investimentos em inovacdo, com respeito a propriedade intelectual.
A Lei de Inovacdo € uma agdo que podera trazer 6timos frutos para o Pais e para o setor. De
acordo com a entidade, devem ser priorizadas também parcerias entre iniciativa privada e

instituicdes académicas, além da formulagdo de politicas publicas na drea da saudde.



62

Para que os investimentos em pesquisa consigam atingir o objetivo de gerar
desenvolvimento econdmico, € necessario que ocorram interfaces com empresas que também
estejam focadas no desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos, além de estimulos
na area fiscal e para a qualificacio de mao-de-obra. Para que se alcance essa opcao
estratégica, € preciso articular a politica industrial com politicas publicas na drea da saudde,
para universalizar, de fato, o acesso aos medicamentos para a populacdo em geral, com énfase
nos programas voltados aos segmentos de baixa renda. E necessdrio ainda que ocorra o
equilibrio de objetivos de curto, médio e longo prazos. Se as decisdes forem orientadas por

uma visao de futuro, o sucesso dos resultados podera ser muito mais consistente e duradouro.

2.4.3. Patentes na area da saide nas Universidades

De acordo com o estudo "Universidades brasileiras e Patentes: utilizacdo do sistema
nos anos 90", realizado pelo economista Eduardo Assumpg¢ao para o Centro de Documentacgao
e Informacgdo Tecnoldgica (CEDIN) do INPI (Instituto Nacional da Propriedade Industrial),

no ano 2000, a drea da sadde € a terceira secdo em que as universidades mais realizam

depdsitos, conforme mostra o Quadro 10.

Quadro 10 — Evolugdo da Classificacdo das Patentes (1990 a 1999)

Secoes de

Classificacédo das 1990-93 | 1994-96 | 1997-99
Patentes

A - Necessidades

Humanas 21,5 13,6 19,3
B - Operagobes de

Processamento 9,1 9,1 8,6

C - Quimica e Metalurgia 28,1 47,0 44 1

D - Téxteis e Papel 0,8 3,0 1,1

E - Construgdes Fixas 4,9 3,0 1,1

F - Engenharia
Mecanica, lluminigao,

Aquecimento e Armas 5,8 3,0 4,3
G - Fisica 20,7 15,2 14,0
H - Eletricidade 9,1 6,1 7,5

100 100 100

Fonte: Universia. Disponivel em <http://universia.com.br> Acesso dia 28/05/2007.
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A Unicamp em 2005, Universidade com o maior nimero de patentes (entre requeridas
e concedidas), 383 no total, tem 20 patentes referentes a Faculdade de Ciéncias Médicas
(5,22% do total) e 32 da Faculdade de Engenharia Agricola (8,35% do total). A 4rea da Saude
€, portanto, uma das mais fortes dentro do que se chama "Necessidades Humanas", dada a sua
6bvia importincia no cendrio mundial. E justamente na drea de medicamentos, que se
concentram, na maior parte das instituicdes, os pedidos de patentes relacionados a Satde. Em
2005, na Unifesp (Universidade Federal de Sao Paulo), eram 13 patentes publicadas, com
outras 10 em depdsito. Do total, a maior parte traz inovagdes para a drea de farmacos (ndo sao
férmulas de medicamentos). Kits de diagndstico também t€ém um nimero representativo no
total das patentes da universidade. A FIOCRUZ (Fundacdo Oswaldo Cruz) € outra institui¢ao
com depdsito de patentes, desde o fim da década de 80. Em 2005, eram 115 patentes
requeridas, sendo 51 no Brasil e 64 no exterior. Deste total, 54 foram concedidas (40 no
exterior e 14 no Brasil). Destas patentes concedidas, 21 s@o referentes a vacinas e processos
de obtencdo de antigenos, 12 medicamentos, 6 kits de diagndstico para doencas, 5 de

bioinseticidas, 3 na drea de equipamentos e outras 7 diversas.

2.44. Programa de Incentivo do Governo a cadeia produtiva farmacéutica -

PROFARMA

Segundo Capanema (2006), o governo federal, a partir de 2004, estruturou o
PROFARMA com a finalidade de contribuir para a implementa¢do da PITCE, atendendo aos
seguintes objetivos:

a) incentivar o aumento da produ¢ao de medicamentos para uso humano e seus insumos
no pais;

b) melhorar os padrdes de qualidade dos medicamentos produzidos para uso humano e
sua adequacdo as exigéncias do 6rgao regulatdrio nacional;

¢) reduzir o déficit comercial da cadeia produtiva;

d) estimular a realizacdo de atividades de pesquisa, desenvolvimento

e inovagdo no pais;
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e) fortalecer a posicdo econOmica, financeira, comercial e tecnoldgica da empresa
nacional.

Para atender as necessidades do setor, o Profarma foi dividido em trés subprogramas
que ap6iam investimentos de natureza distinta. Sao eles:

* Profarma — Produgdo: investimentos de implantacio, expansdo e/ou modernizacido da
capacidade produtiva, bem como a adequacdo das empresas, de seus produtos e
processos aos padrdes regulatérios da Anvisa e dos 6rgaos regulatérios internacionais,
incluindo despesas com testes de bioequivaléncia, biodisponibilidade e aquelas
relacionadas ao registro de medicamentos para produtos ja comercializados pela
empresa;

* Profarma — P,D&I (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo): investimentos em
pesquisa, desenvolvimento e inovacgao;

* Profarma — Fortalecimento de Empresas de Controle Nacional: apoio a incorporacao,
aquisicdo ou fusdao de empresas que levem a criacdo de outras empresas de controle
nacional de maior porte e/ou verticalizadas.

Em 2005, o Profarma j4 apresentava seus primeiros sinais de sucesso, superando as
expectativas existentes na ocasido de sua criacdo. Em julho de 2005, a carteira do programa ja
contava com 17 operacdes diretas, nos diversos niveis do processo de tramitacdo de projetos
no BNDES, que representavam R$ 456 milhoes de apoio financeiro.

No setor farmacéutico brasileiro, existem empresas de diferentes portes e com
diferentes programas de P,D&I, o que gera uma demanda por diferentes combinacdes de
instrumentos financeiros de apoio. Com base nessa constatacdo, fruto da experiéncia da
administracdo do Programa durante o seu primeiro ano de vigéncia, é que veio a percep¢ao da
necessidade de aprimoramento dos instrumentos até entdo disponiveis. De fato,
financiamentos tradicionais (com prazos e encargos pré-pactuados, ainda que com juros fixos)
sdo adequados a alguns processos de inovacdo, mas ndo sdo, certamente, adequados as
atividades de P,D&I de maior risco tecnoldgico (BASTOS, 2005 apud CAPANEMA, 2006).
A inovacdo tecnoldgica tem, intrinsecamente, incertezas de seus resultados e do horizonte
temporal de seu fluxo de caixa. As alternativas de capital de risco (diretamente, via equity, ou
por meio de fundos) e participacdo nos resultados da inovagdo asseguram maior
compartilhamento dos riscos.

A idéia era oferecer ao mercado um produto que seja o mais adequado possivel as
atividades de pesquisa e desenvolvimento e que signifique, de forma simples, um

compartilhamento do risco por parte do setor publico, nos moldes de uma auténtica parceria
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publico-privada. Foram criados trés grupos de projetos para os quais se definiram os
instrumentos de apoio financeiro julgados mais adequados, conforme apresentado a seguir.

. Infra-estrutura de P&D: projetos que contribuem para que a empresa desenvolva atividades
de P&D, nao exclusivamente relacionadas a um produto ou grupo de produtos. Apoiados por
financiamentos com juros fixos e/ou participacdo do BNDES no capital da empresa.

II. Inovagdo incremental: projetos referentes a produtos ou processos existentes, cuja
performance tenha sido significativamente melhorada [OECD (2002)]. Classe de projetos
mais recorrentes entre as empresas do setor de capital nacional, representando impacto
significativo no mercado brasileiro. Apoio por financiamento a juros fixos e/ou participacao
do BNDES no capital da empresa e/ou participacgdo do BNDES nos resultados da
pesquisa/projeto. Cabe salientar que a modalidade de participagdo nos resultados foi uma
novidade introduzida nesse subprograma e, por isso, sua implementacio vem sendo
construida junto com as empresas, de acordo com seus projetos.

IIl. Inovacdo radical: projetos referentes a produtos ou processos cujas caracteristicas,
atributos ou uso difiram significativamente, se comparados aos produtos e processos ja
existentes. Tais inovacdes podem envolver tecnologias radicalmente novas ou podem se
basear na combinacdo de tecnologias existentes para novos usos. Caracterizam-se por
apresentar maior risco e, por isso, o financiamento ndo constitui o instrumento mais
adequado. Apoio por participacio do BNDES no capital da empresa e/ou participacdo do
BNDES nos resultados da pesquisa/projeto, condicionado ao co-apoio financeiro de outro
orgdo governamental. Vale ressaltar que o limite anual de recursos anteriormente

previsto para o subprograma Profarma — P,D&I, como um todo, foi mantido em R$ 135
milhdes.

A carteira do Profarma, em dezembro de 2005, com apenas um ano e meio de
funcionamento, somava 33 operag¢des nos diversos niveis, com investimentos previstos de
cerca de R$ 1,5 bilhdo, dos quais R$ 783 milhdes de apoio financeiro do BNDES. Até
dezembro de 2005, foram liberados cerca de R$ 62,2 milhdes, dos quais R$ 17,7 milhoes
referem-se ao subprograma Profarma — P,D&I e R$ 44,5 milhdes, ao Profarma
— Producdo. Das 33 operagdes em carteira, 3 s@o de pequenas empresas, somando uma
solicitagdo de apoio financeiro de R$ 12,4 milhdes; 12 sdo de médias, somando R$ 66,6
milhdes; e 18 de grandes, somando R$ 703,5 milhdes. Seis projetos pertencem a empresas
nacionais com controle estrangeiro e 27 a empresas nacionais com controle nacional. Seis

projetos sdo de empresas com atividades correlatas inseridas na cadeia farmacéutica e 27 sdo
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de empresas de intermedidrios quimicos e extratos vegetais, farmoquimicos e de
medicamentos para uso humano, ou seja, da cadeia produtiva farmacéutica propriamente dita.

Fato importante e relevante para este projeto de pesquisa é o crescimento das
operacdes destinadas exclusivamente a P,D&I de novos produtos por empresas nacionais,
inédito no ambito do BNDES, cuja demanda por recursos ja supera R$ 100 milhdes. Os
projetos de P,D&I em carteira referem-se, no geral, a inovacdes incrementais, principalmente
a combinagdes fixas de medicamentos ja existentes. No entanto, em menor nimero, existem
projetos em carteira que contemplam medicamentos inéditos que poderdo gerar novas
patentes, inclusive alguns fitoterdpicos, desenvolvidos a partir da rica biodiversidade

brasileira.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. Método de Pesquisa

Partindo da problemética do estudo de “como sdo definidas as taticas de busca de
alternativas no processo decisério, para realizar aliangas estratégicas”, considerou-se
conveniente adotar a metodologia de pesquisa qualitativa em funcdo de buscar compreender
os fenomenos estudados segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos proprios gestores
da situacdo em estudo (GODOY, 1995b; TAYLOR; BODGAN, 1998). Segundo Godoy
(1995a, p. 35), “a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como principal instrumento”. E este é o objetivo ao estudar o processo decisorio
do ponto de vista dos participantes. Sob os diversos pontos de vista dos participantes, este tipo
de pesquisa “ilumina”, esclarece o dinamismo interno (GODOY, 1995a).

O cardter desta questdao € mais explicativo, caracterizando-as como pertencentes ao
tipo “como”, o que segundo Yin (1994) direciona para a utilizagdo, preferencialmente, de
alguns métodos de pesquisa: experimental, estudo de caso ou histdrico.

Neste projeto, foi utilizada a estratégia de estudo de casos, a fim de permitir uma

investigagcdo que preserve as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real
(YIN, 2001), tais como o processo decisério. O estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objetivo é uma unidade que se analisa profundamente (GODOY, 1995b).
O proposito de utilizar o estudo de caso neste projeto nao € exploratério (descritivo) e sim
explanatdrio. De acordo com Yin (1981), um estudo de caso explanatério consiste em: (1)
apurar os fatos do caso; (2) algumas consideragdes das explicagdes alternativas para o caso; e
(3) uma conclusao baseada em uma uUnica explicacdo que parece ser mais congruente com 0s
fatos. Vale destacar que esta pesquisa visa a colaborar com a constru¢cdo da teoria sobre as
aliancas estratégicas, a partir da utilizacdo do quadro de trabalho estabelecido pela teoria da
decisdo organizacional, gerando hipéteses-tentativas, ndo definitivas, a serem testadas em
trabalhos posteriores cuja metodologia permita a generalizacao estatistica.

O projeto de pesquisa prevé a realizacdo de estudo de casos multiplos, com o objetivo
de alcancar resultados considerados mais convincentes e robustos (HERRIOTT e

FIRESTONE, 1983 apud YIN, 2001). O nimero de casos a serem estudados foi norteado pela
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légica da replicagdo e nao da amostragem. Esta abordagem, segundo Yin (2001), se forem
obtidos resultados semelhantes, a partir de trés ou quatro estudos de casos, diz-se que ocorreu
uma replicac@o. Neste trabalho, busca-se a replicacao literal (prever resultados semelhantes).
Nos estudos de casos multiplos, cada caso em particular consiste em um estudo completo, no
qual se procuram provas convergentes com respeito aos fatos e as conclusdes para o caso;
desta forma, os casos devem ser escolhidos cuidadosamente (YIN, 2001).

O método de estudo de caso baseia-se, principalmente, nas técnicas: andlise de fontes
secunddrias, observacdo direta e entrevistas sistemdticas (YIN, 1994). No entanto, segundo
Mintzberg et al.(1976), o estudo do processo decisorio estratégico restringe a utilizacdo de
fontes secunddrias, pois as informagdes, frequentemente, estdo distribuidas na organizagao.
Por outro lado, a utilizacdo da observacdo como fonte de evidéncias, embora seja um
instrumento potente e vidvel, demanda considerdveis recursos, uma vez que OS Processos
decisérios estratégicos, tipicamente, duram anos (MINTZBERG et al.,1976). Assim,
considerando-se a possibilidade inerente ao método de estudo de caso de utilizar multiplas
fontes de evidéncias (YIN, 1994), esta pesquisa optou pela utilizacdo das técnicas de
entrevista sistemadtica e semi-estruturada e, sempre que possivel, de levantamento documental.
E importante ressaltar que, para Mintzberg e al.(1976), o melhor traco de todo o processo
decisodrio estd na cabeca das pessoas que participaram, porém podem levar a duas fontes de
erro: distor¢ao e falha na memoria.

Miles (1979) critica a utilizagdo do método de estudo de caso, argumentando que ele é
essencialmente intuitivo, primitivo e sem controle. Mas Yin (1981) discorda desta posi¢ao,
mostrando evidéncias de que o estudo de caso é uma ferramenta de pesquisa sistematica,
afirmando que a idéia de que o método ¢é de ficil execucdo e ndo exige maiores habilidades
formais e analiticas, ¢ uma percep¢do do senso comum. Na verdade, as habilidades do
pesquisador deveriam ser muito maiores do que as exigidas por outros métodos, em funcao da
necessidade de controlar viéses potenciais no processo da pesquisa. Desta forma, Yin parece
destacar um ponto limitante do método de pesquisa qualitativa: a habilidade do pesquisador
para lidar com o fendmeno em estudo. As habilidades e o conhecimento do pesquisador sobre
o fendmeno levam a um maior grau de risco do préprio pesquisador enviesar os dados.

Buscando aumentar a qualidade das pesquisas que utilizam o método do estudo de
caso, Yin (2001) identificou tdticas para se atingir esses critérios, conforme apresentado no

Quadro 11.
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Quadro 11 — Téticas Adotadas no Desenho da Pesquisa

Critérios Taticas Fase da Pesquisa em que a

Tatica Ocorre
Validade de constructo |e  Uso de miiltiplas fontes de evidéncias |e  Coleta de dados
e (adeia de evidéncias e (Coleta de dados
e Revisdo e consenso pelos informantes | ®  Coleta de dados
sobre sumadrio dos processos percebidos
na pesquisa: decisério e de

planejamento
Validade interna e  Construgdo da explicacio * Anilise de dados
Validade externa e Logica de replicacdo e Desenho da pesquisa
Confiabilidade e  Utiliza¢do de protocolos para os casos |®  Coleta de dados
e Desenvolver base de dados sobre os e  (Coleta de dados

casos
Fonte: Adaptado de Yin (2001)

Para Mintzberg et. al. (1976), a memoria dos informantes pode introduzir dois tipos de
erros, quando se utiliza a técnica de entrevista sistemadtica: distor¢des e falhas. Nao ha
motivos para se suspeitar que ocorreram distor¢des sistematicas nesta pesquisa. Para diminuir
a ocorréncia de distorcdes, foram utilizadas diversas estratégias. Primeiramente, pesquisa em
fontes multiplas de dados, realizando-se entrevistas com o0s principais gestores que
participaram do processo decisério recente e que, de alguma forma, tem interesse pelo
processo; e outros participantes do processo (MINTZBERG et al.,1976). A segunda tética
para restringir os processos decisorios estudados foi delimitar o prazo de término do processo
decisoério a, no maximo, dois anos (MINTZBERG et al.,1976), pois foi necessdrio o resgate
de fatos que estavam na memoria dos entrevistados.

A terceira estratégia foi a elaboracdo de um sumario dos processos pesquisados, com
os passos percebidos nas entrevistas com cada gestor, o qual era revisado pelo informante.
Quando eram observadas diferencas entre as descri¢des feitas pelos vdarios informantes,
entrevistas adicionais eram realizadas para se reconciliar os passos descritos em uma unica
lista de atividades (Huber e Power, 1985). Um sumdrio escrito desses passos foi preparado
para cada caso estudado e apresentado aos informantes para verificacdo da precisdo da
transcricao dos passos. Imprecisdes eram corrigidas pelos informantes até que o sumdrio se
tornasse aceitdvel. Foram adotados dois critérios para aceitabilidade dos casos (Nutt, 1992,
1993 e 1998): que houvesse detalhes suficientes para se entender o que foi feito; e acordo
entre os informantes sobre a seqiiéncia dos eventos. Os sumdrios de cada caso sao
apresentados na secdo 4, “Resultados”. A elaboragdo dos sumdrios foi orientada pelo

protocolo de estudo de caso (APENDICE 1). O protocolo contém o instrumento, oOs
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procedimentos e as regras gerais que devem ser acompanhadas na coleta dos dados. Para Yin
(2001), o protocolo € essencial para um projeto de estudo de caso multiplo e €, ainda, uma
das taticas principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa.

A quarta estratégia foi manter o encadeamento das evidéncias de Yin (2001, p. 127),
cujo principio é: “um observador externo possa perceber que qualquer evidéncia proveniente
de questdes iniciais da pesquisa leve as conclusdes finais do estudo de caso”. A ligagcdo entre
as questdes diretrizes da pesquisa e os protocolos é apresentada nos Apéndices 2 e 3. Por
sugestdo de Mattar (1997) construiram-se na cadeia de evidéncias quadros de forma a
apresentar, para cada questao diretriz: as varidveis associadas, seus eventuais indicadores e as
questdes do protocolo relacionadas. Incluiu-se também os principais constructos tedricos

associados a cada questao diretriz.

Para garantir a cadeia de evidéncias, os sumarios dos casos continham informacdes
suficientes para cada questdo diretriz do estudo, as quais estavam organizadas no banco de
dados. O banco de dados revelou evidéncias reais e indicou as circunstancias sob as quais as
evidéncias foram coletadas, bem como demonstrou que a coleta seguiu os procedimentos

estabelecidos (YIN, 2001).

3.2. Definicao da Populacao e Escolha das Empresas

A populagdo da pesquisa foi definida como o conjunto formado por empresas de
médio e grande porte da industria farmac€utica nacional. A relagdo das empresas nacionais

encontra-se no Anexo 1.

A escolha de uma industria e das empresas visou reduzir a influéncia de varidveis
estranhas nos niveis ambiental e da firma (EISENHARDT, 1989b). No nivel ambiental, a
focalizacdo na industria farmacéutica deve-se a sua grande dinamicidade e complexidade,
principalmente em fun¢do das mudancgas tecnoldgicas centradas na mudanga de paradigma da
quimica organica para a reengenharia genética (POWELL et al.,1996). Além disso, a escolha
da industria farmacéutica baseou-se: (1) no alto investimento em P&D; e (2) na importancia

do setor no desenvolvimento de politicas publicas e privadas para a inovagao.
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Com relagdo a firma, optou-se pela escolha de empresas do setor que desenvolvem
sistematicamente pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, visando garantir a

experiéncia com aliangas estratégicas cooperativas.

3.2.1. Definicao da Amostra

A definicdo da amostra foi realizada utilizando-se amostragem tedrica (GLASER;
STRAUSS, 1967). Ou seja, os casos foram escolhidos por razdes tedricas e ndo estatisticas,

visando ampliar a teoria emergente e facilitar a replicagdo da pesquisa.

A amostragem inicial foi baseada na andlise de fontes secundarias, principalmente a
partir de conversas e consulta ao acervo bibliografico de organizacdes representativas do
setor, como SINDUSFARMA, FEBRAFARMA e ALANC. Neste estdgio, a selecdo das

organizacdes (pertencentes a populacdo) para estudo foi baseada na sua experiéncia de

participacao em redes colaborativas.

3.3. Estratégias de Coleta de Dados

Para identificar os laboratérios farmacé€uticos nacionais que se enquadravam nos
critérios apresentados anteriormente, (a) realizar agdes de P&D e (b) experiéncia prévia com
parcerias estratégicas cooperativas, o pesquisador entrou em contato por telefone com cada
uma das empresas excluindo, primeiramente, as que nao se enquadram nestes critérios. De
posse da relacdo das empresas que tinham o perfil, foi enviado uma carta por meio eletronico
para os gestores da drea de P&D ou Novos Negdcios, explicando os objetivos da pesquisa, a
metodologia a ser utilizada e garantindo a utilizacdo das informacdes exclusivamente para
fins académicos.

No universo de 40 laboratdrios nacionais, quatro se propuseram a participar do estudo,

contribuindo de maneira efetiva para atingir os objetivos propostos.
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A caracterizacdo do processo decisério de busca de conhecimento externo de cada
organizacdo pesquisada foi realizada, a partir do estudo aprofundado de um processo
decisorio selecionado em conjunto com o gestor da drea de P&D ou Novos Negdcios, que
seguiu os mesmos critérios ja utilizados em pesquisas anteriores (HICKSON et al.,1986;
MINTZBERG et al.,1976; EISENHARDT, 1990): (1) envolver posicionamento estratégico;
(2) ter altos riscos; (3) envolver diversas fun¢des da organizagdo; e (4) ser considerado
representativo nas decisdes da organizacdo. Foi considerada, ainda, a existéncia de um
contrato formal entre o laboratério e a empresa ou institui¢do parceira, para caracterizar a
parceria como uma alianca estratégica. Todos os processos decisorios selecionados foram
estabelecidos com Universidade e institutos de pesquisa para aquisi¢ao de conteido externo.

O estudo dos processos decisérios selecionados foi realizado pela conducdo de
entrevistas em profundidade, pessoais e individuais, com os gerentes e outras pessoas

envolvidos nas decisoOes.

Foi na entrevista inicial com os gestores da drea de P&D ou Novos Negdcios que
foram identificados: a caracteristica da organizacdo, o modelo do processo decisério e a
defini¢do de um processo decisorio para aquisi¢cdo de conhecimento por meio de aliangas ,
bem como os seus participantes relevantes (a serem entrevistados). As entrevistas realizadas
posteriormente com o0s vdrios informantes participantes dos processos decisorios foram

utilizadas para complementar as informagdes (YIN, 1981) levantadas na entrevista inicial.

O projeto da pesquisa foi elaborado utilizando-se multiplos niveis de andlise de dados
(Yin, 1994). Ou seja, para cada estudo de caso foram focados dois niveis de andlise: (1) o
processo decisorio estratégico de aliancgas estratégicas e (2) a alianca estratégica em si. Para
cada um dos niveis para coletar dados, foram utilizadas entrevistas em profundidade e fontes

secundarias.

O perfil do processo decisério, ou seja, o conjunto de atividades componentes do
processo decisério, seu fluxo no tempo e suas caracteristicas, foi tracado por meio de
entrevistas individuais em profundidade com os informantes. Este constructo foi
operacionalizado a partir do modelo proposto por Mintzberg et al.(1976) e aprofundado por
Nutt (1992, 1993, 1998), bem como o modelo de decisdo estratégica rdpida em ambientes
velozes proposto por Eisenhardt (1989). Considerou-se que o inicio do processo foi a primeira
reunido na organizagdo, quando se discutiu a decisdo. E que seu fim ocorreu na alocagdo de

recursos para sua implantagao.
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Foi solicitado que os informantes descrevessem a sequéncia de passos, que foi
realizada para se tomar a decisio e o tempo envolvido (EISENHARDT, 1989). Os
informantes foram dirigidos pelas perguntas: "O que aconteceu primeiro?" € "O que ocorreu
a seguir?” feitas pelo pesquisador, para permitir a reconstru¢do dos passos do processo

decisério (NUTT, 1984; EISENHARDT, 1989).

Além da pesquisa semi-estruturada, foram utilizadas algumas fontes de evidéncias
propostas por Yin (2001) e alinhadas aos objetivos propostos:

a) Documentacdo do processo decisério;

b) Registro em arquivo das parcerias estabelecidas;

c) Observagodes diretas: participagdo como ouvinte de reunides do processo decisorio

(caso seja possivel).

3.3.1. Entrevista Inicial

A entrevista inicial tem como objetivo compreender, de forma mais ampla, o processo
decisorio estratégico de aliancas estratégicas, que subsidiard a realizacdo das entrevistas
subsequentes com os gerentes envolvidos nos processos decisorios selecionados para estudo.
Possuiu como objetivos especificos: conhecer o processo decisorio estratégico daquela firma,
selecionar o processo decisério relacionado a alianca estratégica, identificar os gestores
envolvidos no processo decisério, que participardo como informantes no estudo de caso; e
aprofundar a compreensdo sobre as estratégias e modelo da alianca estratégica perseguido

pela firma.

O roteiro para a entrevista inicial (Apéndice 4) foi desenvolvido a partir da cadeia de
evidéncias (Apéndice 2), a qual explicita a ligacdo entre as questdes diretrizes da pesquisa e
as questdes componentes do protocolo para a entrevista inicial, corroborando para responder o

problema de pesquisa.

Baseado no modelo de Eisenhardt (1989), os gestores da entrevista inicial foram
questionados sobre os conhecimentos e competéncias relevantes para a sua empresa, sobre as

motivacdes da empresa para aquisicdo de conhecimento externo, os tipos de aliancas ja



74

estabelecidas, seus pontos fortes e fracos, o modelo de decisdo estratégica da empresa e, por
fim, a definicdo de um processo decisério de aliangca estratégica para aquisicdo do

conhecimento, considerando os critérios propostos por Mintzberg et al. (1976).

3.3.2. Entrevista para Estudo de Caso com os Gerentes Envolvidos

O objetivo principal das entrevistas com os participantes do processo decisorio

escolhido foi compreender as etapas do processo (EISENHARDT, 1989).

O roteiro para entrevista com os gerentes envolvidos (Apéndice 5) foi desenvolvido a
partir da cadeia de evidéncias (Apéndice 3), a qual explicita a ligacdo entre as questdes
diretrizes da pesquisa e as questdes componentes do protocolo para a entrevista inicial,

corroborando para responder o problema de pesquisa.

3.4. Estratégias para Analise de Dados

Os casos foram analisados isoladamente e, posteriormente, em conjunto. De acordo
com Yin (1981), a utiliza¢do de sumario dos casos individuais, seguida da anélise cruzada dos
casos, possibilita maior credibilidade a pesquisa.

A andlise individual envolverd o estudo detalhado da base de dados coletada para cada
caso, a partir da andlise de seu conteiido, sendo esta metodologia uma estratégia de
investigacdo desenhada para ser aplicada as informagdes existentes (GIL, 1994). Esta etapa
foi fundamental em dois aspectos. Primeiro, possibilitou lidar com o enorme volume de dados
caracteristicos deste tipo de pesquisa (EISENHARDT, 1989b). E segundo, permitird a
percepcao das caracteristicas peculiares de cada caso, possibilitando a andlise cruzada
posterior. O sumadrio descritivo dos processos decisérios e das aliancas estratégicas foi

estudado, identificando-se as principais atividades desenvolvidas e classificando-as de acordo
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com o modelo proposto por Mintzberg et al(1976) e desenvolvido por Nutt (1992, 1993,
1998) e por Powell (1987, 1996, 1998).

A tatica de “construcdo da explicacdo” foi utilizada na andlise cruzada dos casos. Ou
seja, foram induzidas hipdteses causais, ndo definitivas, sobre o processo decisério de busca
de conhecimento externo (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989b; GLASER; STRAUSS, 1967).
Nao hd um padrdo para a construgdo de explicagdes (YIN, 1994; EISENHARDT, 1989b). Isto
foi feito identificando-se os fatores de similaridade e divergéncia, a partir das varidveis de
interesse, para cada par de organizacdes estudadas (EISENHARDT, 1989b; BATAGLIA,
2002). As proposigdoes explicativas foram geradas a partir destas classificagdes e
comparacdes. Posteriormente, estas proposi¢des foram contrapostas com cada um dos casos,
para se averiguar se os dados confirmavam as relagdes propostas e, em caso afirmativo,
permitiam um melhor entendimento da dindmica existente. As proposi¢des, geradas pelo
processo indutivo, foram, entdo, melhoradas através da literatura existente. Esta metodologia,
de acordo com Merrian (1998), trata da andlise dos dados a partir do agrupamento em
categorias e subcategorias, a fim de organizar conceitualmente os fendmenos que,
aparentemente, pertencem ao mesmo conceito, as quais categorias devem responder as
questdes do estudo, ser mutuamente excludentes, contemplar todos os dados na mesma

categoria e ser conceitualmente congruentes (MERRIAN, 1998).
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4. RESULTADOS

A Tabela 1 representa as quatro empresas componentes da amostra selecionada para o
estudo:

Tabela 1 — Caracterizagdo das Empresas Componentes da Amostra Estudadas

Faturamento 2007 Numero de

Empresa (Bilhdes) Informantes
A 0,37 2
B 0,08 3
C 1,13 3
D 1,70 2

Conforme a populacdo estabelecida para a pesquisa, as organizacdes selecionadas
estdo entre as maiores empresas da inddstria farmacéutica nacional, bem como terem
contratos de aliancas estratégicas cooperativas para aquisi¢cio de conhecimento externo. E
importante destacar que o conhecimento externo em questdo estd relacionado ao
desenvolvimento de pesquisa de medicamentos. Estas organizacdes foram selecionadas a
partir do estudo de fontes secunddrias, visita a eventos do setor e reunides com especialistas
da drea.

Todas as organizagdes estudadas tem um ou mais projetos em andamento para
desenvolvimento de medicamentos por meio de parcerias com institutos de pesquisas -
publicos ou privados, e Universidades.

As decisdes selecionadas para estudo sao apresentadas no Quadro 12. Conforme a
secdo 3.3, “Estratégias de Coleta de Dados”, todas as decisdes seguiram os critérios definidos
por Hickson et al. (1986), Mintzberg et al. (1976) e Eisenhardt (1990) e estao relacionadas a

aquisicdo de conhecimento externo, por meio de aliancas estratégicas formais via contratos.
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Quadro 12 — Decisdes Estudadas

Empresa Decisao Estudada

A Aquisi¢io de Conhecimento em Biotecnologia
B Aquisicdo de Conhecimento para Inovacao
Incremental
C Aquisicao de Conhecimento para Inovacao
Radical
D Aquisicdo de Conhecimento para Imitacao de um
Produto Inovador

O Quadro 13 apresenta a caracterizacdo dos informantes. Dos contatos iniciais, dois
eram diretores (alta administracdo) das areas de P&D e dois eram gerentes do nivel médio,
sendo um da drea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e outro de Novos Negdcios. Dos
demais informantes, dois eram diretores (alta administracdo), dois gerentes (nivel médio) e
dois membros do staff, representados por uma analista técnico da drea de P&D e um

coordenador de novos produtos.

Quadro 13 — Caracterizacao dos Informantes

Informantes Numero

Entrevista Inicial | Alta Administragdo 2

Nivel Médio
TOTAL

Demais Informantes | Alta Administragdo

Nivel Médio

Staff

[« SRR \CERE ]\

TOTAL

Os resultados alcangados estdo apresentados na secdo a seguir, seguindo a forma como
Yin (1994) classifica com “versdo de caso-multiplo” do relatério do estudo de caso cldssico.
Nas secoes de 4.1 até 4.4, os resultados obtidos em cada caso sdo descritos e analisados
individualmente. A apresentacdo da andlise individual dos casos segue o seguinte roteiro:

1. Apresentacdo da empresa escolhida para estudo e suas principais caracteristicas.

2. Apresentacdo da decisdo estudada e das informacdes, destacando-se os critérios

utilizados para escolha.

3. Caracterizacao do processo decisorio envolvendo:

* Apresentacdo do sumadrio dissertativo sobre o processo decisdrio, revisado

pelos informantes, conforme a metodologia apresentada. As principais rotinas
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de Mintzberg et al.(1976) foram destacadas no sumadrio, bem como
informacdes sobre a rede de aprendizagem colaborativa (POWELL et al,
1996).

» Caracterizacdo do processo decisério conforme a metodologia adotada por
meio das seguintes categorias: duragdo do processo decisorio, tipo de estimulo
e tatica de formulacao, tipo e tdtica de desenvolvimento de solugdo, fluxo das
rotinas principais de Mintzberg et al.(1976).

» Andlise de racionalidade processual e o comportamento politico.

* Andlise do processo decisorio inserido em um ambiente dindmico, utilizando
como referéncia o Modelo de Decisdo Estratégica Répida em Ambientes

Velozes, proposto por Eisenhardt (1989).

No capitulo 4.5, “Anédlise Cruzada dos Dados”, sdo apresentadas as hipéteses

induzidas da andlise cruzada dos dados conforme metodologia sugerida.

4.1. Estudo de Caso A — Aquisicao de Conhecimento em Biotecnologia

A empresa estudada no caso A foi fundada em 1958 e hoje € um dos maiores
laboratérios de capital 100% nacional. Familiar, com 1.200 funciondrios, com forte atuagao
nas seguintes dreas: cardiovascular, ginecologia, sistema nervoso central, dermatologia,
oncologia, respiratdria e gastroenterologia, entre outras.

O faturamento em vendas em 2006 chegou a R$ 358 milhdes, segundo dados do IMS
Health (ndo estdo incluidas as vendas na drea de oncologia). A expectativa era alcangar os R$
370 milhdes em 2007. Com sede em Sdo Paulo e 3 unidades fabris no interior do Estado,
exporta seus produtos para paises da Europa e Mercosul.

Investindo 5% de seu faturamento em pesquisa e desenvolvimento, a empresa tornou-
se uma das poucas empresas farmacéuticas nacionais auto-suficientes em matérias-primas
usadas em seus principais medicamentos. Com destacada expertise na producdo de
hormonios, é certificada pela BWG, agéncia regulatéria de farmacos da Alemanha, o que

credencia o laboratdrio a exportar insumos para paises da Comunidade Européia.
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Em outubro de 2007, inaugurou na Grande S3o Paulo uma unidade fabril, onde a
empresa poderd produzir quase 54 milhdes de caixas de medicamentos por ano, o triplo de
hoje. A empresa, neste processo, terd também um centro de desenvolvimento integrado
formado por um conjunto de laboratérios, para atender tanto nas dreas farmacéutica e
farmoquimica, em classes terapéuticas como cardiologia, ginecologia e oncologia. Os
investimentos realizados chegam a R$ 100 milhdes e fazem parte do primeiro
empreendimento aprovado pelo Profarma, o programa de incentivos a industria farmacéutica
nacional, criado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). O
banco oficial liberou R$ 16,9 milhdes para a construgao da fabrica e outros R$ 15,8 milhoes
para a pesquisa e o desenvolvimento de cinco novos medicamentos (CONECTFARMA,
2007).

Com a nova unidade, a empresa pretende aumentar suas exportagdes. Em 2006, a
empresa obteve certificacdo da BWG, a agéncia regulatéria alema, permitindo exportar 20%
do volume produzido pela unidade de ingredientes ativos. A previsdo é dobrar o percentual
em trés anos. No fim de 2008, a empresa prevé obter o primeiro registro internacional,

habilitando a venda de produtos acabados ao exterior.

4.1.1. Processo Decisorio Estudado e os Participantes do Processo Decisorio

O processo decisorio estudado foi o de ‘“aquisicdo de conhecimento externo em
biotecnologia por meio de uma alianga estratégica cooperativa”. Trata-se do desenvolvimento
de um novo medicamento na drea de oncologia utilizando biotecnologia, um conhecimento
que, até entdo, a empresa nao havia desenvolvido internamente.

Esta decisdao foi escolhida, uma vez que caracteriza uma alianca estratégica no
conceito de Barney e Hesterly (1996), pois envolve um acordo via contrato e trata-se de uma
cooperacao no sentido de que ha o desenvolvimento de uma rede de aprendizagem (POWEL
et al., 1996), onde (1) a colaboragcdo inter-organizacional ndo ¢é simplesmente uma
compensac¢do de falta de capacidade interna e (2) ser compreendida somente como uma série

de transa¢des. Conforme o préprio gerente de projetos e desenvolvimento afirma:



80

A empresa também tem o papel de proporcionar um conhecimento que a empresa
parceira ndo tem, seja no aspecto regulatdrio, patentdrio e a produgcdo farmacéutica -
boas praticas de fabricacdo que sdo importantes para 0 medicamento.

Este processo decisorio foi escolhido, ainda em funcdo da disponibilidade dos
envolvidos em participar do estudo e sua adequacdo aos critérios estabelecidos para escolha

(HICKSON et al, 1986; MINTZBERG et al, 1976; EISENHARDT, 1990).:

(1) envolver posicionamento estratégico — esta decisio faz parte do planejamento estratégico
da organizagdo, o qual diagnosticou que precisaria participar no mercado de oncologia com

produtos baseados em biotecnologia.

(2) ter altos riscos — todo o processo de desenvolvimento de medicamentos envolve riscos em

func¢do da pesquisa médica poder inviabilizar o lancamento do produto.

(3) envolver diversas funcdes da organizacdo — foram envolvidas as dreas de marketing,

comercial, juridica e contdbil da organizacao.

(4) ser considerado representativo nas decisdes da organizacao — os gestores consideram que é

a forma tipica como as decisoes sdo conduzidas na empresa A.

A entrevista inicial foi realizada com o gerente de projetos e desenvolvimento. Na
sequéncia foi realizada uma entrevista com o gerente comercial que se envolveu ativamente
no processo decisério. Este entrevistado foi identificado na entrevista inicial. E importante
ressaltar que na entrevista inicial foram conduzidos os dois roteiros, pois o entrevistado havia

sido o gestor do projeto que envolveu o processo decisorio em estudo.

Quadro 14 — Nivel Gerencial dos Informantes do Caso A

Informantes Nivel Gerencial Numero

Primario Médio 1
Demais
Informantes Médio

Total 2
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4.1.2. Descric¢iao do Processo Decisorio

Para este laboratorio, a sua competéncia essencial € conhecer o mercado. Conhecer as
necessidades do mercado é o ponto de partida para o posicionamento e desenvolvimento de
novos negocios e produtos.

Em 2002, a empresa A em seu planejamento estratégico decidiu investir na drea de
oncologia. Até 2006 a empresa alocou inimeros recursos para desenvolvimento de
medicamentos neste segmento, tendo realizado a aquisicio de um laboratério, para se
posicionar neste mercado. Porém durante este processo percebeu que para garantir e ampliar

sua participac¢do, precisaria desenvolver produtos baseados em biotecnologia.

Cinco anos atras, seis anos atrds decidimos por entrar numa drea nova que era uma
drea nova de oncologia. Teve inclusive uma fusio e aquisi¢cdo no meio. Apds este
processo houve uma pesquisa macro do negécio e viu que para continuar no
mercado, a empresa teria que investir em novas oportunidades e a grande
oportunidade desse mercado eram participar com biotecnologia (Gerente de
Projetos e Desenvolvimento).

Diante deste diagnostico de mercado, a empresa A concluiu que o conhecimento
necessario para desenvolvimento destes produtos era complexo e ele ndo detinha este
conhecimento internamente. Até aquele momento, inicio de 2006, a organizacdo A sempre
havia trabalhado com produtos de origem quimica. Seu CDI (Centro de Desenvolvimento
Integrado) poderia, em longo prazo, adquirir esse conhecimento, porém este tempo poderia

comprometer a vantagem competitiva almejada pela empresa.
Os produtos emque nds estdvamos interessados, eram produtos de biotecnologia,
ndo tinhamos conhecimento, ndo existia esse conhecimento na empresa, fomos
buscar fora da empresa. Como a gente ndo conhecia nada do assunto, nem
cogitamos a hipétese de comegar do zero (Gerente de Projetos e Desenvolvimento).
Com um objetivo claro de inovar por meio do desenvolvimento de produtos baseado
em biotecnologia, o gerente de Projetos e Desenvolvimento ativou sua rede de
relacionamento, surgindo o contato com uma empresa que possivelmente poderia desenvolver
a pesquisa necessdria. Pode-se dizer que foi uma busca por geradores e a0 mesmo tempo
passiva (MINTZBERG et al, 1976). O estimulo inicial do processo decisério comegou com o

surgimento deste possivel parceiro (Rotina de Reconhecimento — Etapa 1). A empresa

percebe que a oportunidade “bateu a porta”.



82

Nés ja estdvamos nesse mercado e percebemos que isso seria uma oportunidade.
N6s estdvamos procurando, porém nesse caso especifico desta oportunidade, surgiu
através de um ‘player’ que trouxe a oportunidade. N6s ndo fomos especificamente
buscar essa oportunidade. (Gerente Comercial)

Ap6s uma andlise do parceiro e, diante da oportunidade de estabelecer parceria com
uma empresa detentora do conhecimento necessdrio, a empresa precisava identificar qual
seria a solucdo técnica para o produto em questdo, isto €, desenvolver uma solucio
customizada (Rotina de Desenvolvimento — Etapa 2).

Como o parceiro detinha o conhecimento necessdrio para identificar esta solucdo, a
empresa o contratou como consultor externo para desenvolver o projeto em um prazo
determinado. O processo de consultoria levou seis meses até ser apresentada solucao.

O projeto foi apresentado sob os seguintes pardmetros: “tenho condi¢Oes de fazer este
produto para voc€, vai custar tanto, vai levar tanto tempo para desenvolver e tem um risco
cientifico associado”, conforme discurso do gerente de projetos e desenvolvimento.

A partir deste ponto, a empresa reuniu um grupo de executivos (forga-tarefa), para
analisar as questdes técnicas, comerciais, regulatdrias e juridicas relacionadas as premissas do
projeto. Foi desenvolvido um Plano de Negdcios do projeto para analisar suas oportunidades,
pontos fortes e pontos fracos, bem como questdes de viabilidade financeira e de retorno sobre
0s investimentos.

Para contribuir e dar sustentacdo a andlise, foram contratados ‘“conselheiros” com
conhecimentos especificos, a fim de orientar o processo decisdrio: especialista em aspectos
regulatdrios do setor, especialista em patentes de biotecnologia e especialista da area juridica,
para discutir os aspectos contratuais. Como se tratava de um projeto envolvendo indmeras
esferas burocriticas que a empresa ndo dominava, foram contratados técnicos externos para
auxiliar e validar o processo. Houve ainda a contratacdo de um negociador, cujo papel é
intermediar as discussdes e interesse de cada parte, bem como aconselhar sobre questdes

juridicas. Para os entrevistados, estas pessoas externas contribuiram para agilizar e orientar o

processo decisorio.

Na etapa de discussdo de contrato, quem se envolveu, além da édrea juridica, foi um
terceiro contratado que nos ajudou na negociacao Essa pessoa j4 tinha nos ajudado
anteriormente. (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

Existe sim, uma busca de pessoas externas para ajudar no processo decisério.
(Gerente Comercial).

Por meio da rotina de avaliacdo por andlise (MINTZBERG et al, 1976), as empresas

ficaram seis meses envolvidas na negociagcdo dos parametros do contrato.
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Quando todos os pardmetros contratuais (comerciais € de patentes) estavam prontos e
também as questdes técnicas de produgdo, o projeto foi apresentado a diretoria, para
aprovacao. Quem tomou a decisdo final foi o presidente da organizag¢do (Rotina de Selecao —

Etapa 3).

4.1.3. Caracterizacao do Processo Decisorio

A duracdo do processo decisorio foi medida, conforme a metodologia, a partir da
identifica¢do da oportunidade apresentada pelo potencial parceiro de desenvolver produtos no
segmento de oncologia via biotecnologia, ocorrida no inicio de 2006, até a alocacdo de
recursos para o desenvolvimento do produto, no inicio 2007. O processo durou 1 ano.

O estimulo inicial vincula-se a apresentacdo da oportunidade pelo potencial parceiro a
empresa. E importante ressaltar que h4 rotinas na empresa A de busca de novas oportunidades
no mercado, como a existéncia de um grupo de trabalho que estd em constante pesquisa de
mercado, no ambito nacional e internacional, para identificar novas demandas.

No processo decisorio estudado, a titica de formulagdo inicial do processo decisério
pode ser caracterizado como meta, pois estd relacionado ao planejamento estratégico (NUTT,
1992).

A rotina utilizada para o desenvolvimento de alternativas para a meta foi a busca
passiva, pois a empresa teve acesso a uma oportunidade. Para o desenvolvimento de uma
solucdo customizada foi desenvolvido um projeto (NUTT, 1993), o qual foi desenvolvido
externamente por meio da contratagdo do possivel parceiro, até aquele momento, para buscar

uma solug¢do técnica para o problema.
A gente assinou um contrato de consultoria, onde essa pessoa estudou o problema e
apresentou a solucdo. Ele foi pesquisar qual seria a solug@o técnica que ele ia
encontrar para aquele produto (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)
Neste processo decisorio, pode-se verificar que a escolha foi baseada em questdes

racionais e politicas, que emergiram da combinacdo de andlises e influéncias, conforme

aponta Hickson e Butler (1986) e Langley (1989).
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A busca de informag¢des para dar suporte racional, racionalidade processual (SIMON,

1945; DEAN;SHARFMAN, 1993) ao processo decisdrio pode ser identificada nas Etapas 2 e

3, de desenvolvimento e selecao da alternativa, respectivamente.

Na Etapa de desenvolvimento (Etapa 2), foram utilizadas ferramentas analiticas para

elaboracdo do projeto técnico de desenvolvimento do medicamento e ferramentas padrdo de

andlise de mercado e negdcios (Plano de Negdcio e Andlise Financeira e Contabil), bem como

andlises técnicas da industria farmacéutica: andlises regulatérias e de patentes em

biotecnologia.

Analisar o “Secret Agreement”, fazer pesquisa sobre essas empresas € ver se O
‘player’ estd nos oferecendo alguma coisa. A gente fez o diagndstico do negocio e
vimos que poderiamos oportunizar e investir dinheiro. A partir daf fomos fazer uma
analise de mercado, fazer a andlise estrutural da companhia. Fizemos a preparacio
do projeto. (Gerente Comercial)

O pessoal do regulatério, o pessoal de informacdes e patentes. Nos contamos, neste
momento, com um especialista em patente em biotecnologia. (Gerente de Projetos e
Desenvolvimento)

No processo final de selecao (Etapa 3) para negociagdo das cldusulas do contrato de

alianca estratégica, a empresa A contratou um especialista em contratos e negociag¢do, para

compreender a natureza do acordo, buscando garantir e salvaguardar os interesses das duas

partes.

Na etapa de discussdo de contrato quem se envolveu, além da drea juridica, foi um
terceiro contratado que nos ajudou na negociagcdo. Profissionalmente € um
negociador. E um sujeito que conhece muito bem as negociacdes, conhece o lado
econdmico da negociacdo, sabe quanto vale um contrato, ele nos assessorou nessa
etapa. (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

Na perspectiva da influéncia, pode ser identificada tdtica politica (DEAN;

SHARFMAN, 1993), na etapa de diagndstico e desenvolvimento.

1 — Etapa de Diagnéstico: utilizacdo da persuasdo para “vender” o projeto aos

diretores e presidente.

No6s precisamos apresentar, fundamentar, mostrar o que estamos querendo fazer.
Em geral, temos o apoio deles (Gerente de Desenvolvimento e Projeto).

2 — Etapa de Desenvolvimento: para desenvolver o projeto houve uma coalizdo de

diversos atores para validar as premissas técnicas do projeto.

O processo decisério aqui é muito rapido, entdo eu e outros colegas da drea mais
técnica procuramos formular em conjunto as propostas e levar a diretoria. Nés
temos uma relacdo de confianga muito grande. (Gerente de Projetos e
Desenvolvimento)

Deste processo decisorio emergiu uma unica solugdo final, que foi a de estabelecer a

alianca estratégica cooperativa com a empresa que fez o projeto. O desenvolvimento do
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produto envolvido nesta alianga estratégica encontra-se em fase de pesquisa desde o inicio de
2007.

Este processo decisorio deve ser analisado, ainda, sob a Otica de seu ambiente
dinamico, indudstria farmacé€utica, caracterizado por ripidas mudancas de demanda,
competi¢do e descontinuidade tecnoldgica. Diante deste contexto ambiental, pode considerar
que esta decisdo tem rotinas simples, conforme Eisenhardt (2001) propde para compreender o
processo decisério em ambientes dindmicos. Na entrevista inicial, o gerente de projetos e
desenvolvimento declara que “o processo decisério aqui € muito rapido”. Isto pode estar
relacionado com uma capacidade dindmica da organizacdo (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

Estas rotinas podem ser compreendidas e representadas em termos do Modelo Geral
do Processo Decisdo Estratégica proposto por Mintzberg et al.(1976). Porém € necessario
considerar o ambiente dindmico onde o processo estd inserido, o qual gera mudangas nas
rotinas do modelo anterior e pode ser estudado a partir do Modelo de Decisdo Estratégica
Répida em Ambientes Velozes (EISENHARDT, 1989):

a) Envolvimento de diversos executivos no processo decisorio agilizou o processo.

Como o processo decisério é muito 4gil, se a gente encontra algum problema nas
premissas que o projeto foi baseado, a gente volta e discute; se for o caso a gente
abandona, mesmo que tenha custo (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

b) A existéncia de um conselheiro, mesmo que externo, ajudou os executivos a

desenvolverem alternativas para o acordo contratual.

Existe sim, uma busca de pessoas externas para ajudar no processo decisério.
(Gerente Comercial)

c) . A confianca dos diretores no corpo gerencial contribui para haver seguranca para

agir, levantamento para uma agilidade no processo decisorio.

Dificilmente enviamos um projeto que nés acreditamos ndo vai ser aprovado por
eles (diretores e presidente). Eles confiam muito no corpo gerencial até para
negociar estes projetos (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

d) .. A descentralizacdo do poder potencializou a tomada de decisdo rapida.
Eu discuti com os meus chefes, acho que 5, 6 vezes até se chegar a uma decisao.
Todo mundo participa (Gerente de Projetos e Desenvolvimento).

e) A integracdo desta decisdo com o planejamento estratégico ajudou os executivos a

analisar a viabilidade da alternativa apresentada.

Cinco anos atrds, seis anos atrds, decidimos por entrar numa drea nova que era uma
drea nova de oncologia. Teve inclusive uma fusdo e aquisi¢cdo no meio. Apds este
processo houve uma pesquisa macro do negocio e viu que para continuar no
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mercado, a empresa teria que investir em novas oportunidades, e a grande
oportunidade desse mercado era participar com biotecnologia (Gerente Comercial)

A estrutura do processo decisdrio estudado na empresa estéd representada na Figura 8.

Selegédo

2 Decisao

Rapida e
Busca Integrada
1 Passiva

1
A 4

Diaanéstico 2 Andlise

Agonselhamento

Projeto 1
OIUGOE! al
Reconhecimento Customizada

. Identificagao . Desenvolvimento ‘ Selecédo

Figura 8 — Fluxo das Rotinas do Processo Decisorio da Empresa A
Fonte: A Autora

Este processo decisério, que envolve o desenvolvimento de um medicamento, é a
primeira etapa de uma longa jornada até o produto chegar ao consumidor final. Isto porque a
fase mais importante deste processo inicia-se com a pesquisa médica, a qual ird validar ou ndo
os pressupostos do pesquisador. Pode-se entdo considerar que, durante todo o
desenvolvimento de um medicamento, hd indmeras decisdes, conforme aponta o gerente

comercial:

Como a gente estd investindo num medicamento, que pode dar certo ou ndo, esse
processo € continuo. “Ah, vamos investir nesse negocio!” Ai, vocé comeca a
investir. S6 que vocé vai fazer um trabalho todo em cima daquilo ali e pode chegar
no meio do caminho e perceber que aquilo ndo vai chegar a um produto que vai ser
vendido. Entdo vocé pode vir a estancar esse negécio no meio do caminho.
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4.2. Estudo de Caso B — Inovacao Incremental de Medicamento Fitoterapico

A empresa B foi fundada em 1990 em Pernambuco, por um grupo de executivos da
industria farmacéutica e com o objetivo de produzir medicamentos utilizando duas grandes
riquezas nacionais: a matéria-prima, proveniente dos nossos recursos naturais € o potencial
cientifico e tecnoldgico, disponivel nas Universidades e Institutos de Pesquisa brasileiros.

A criacdo desta empresa inaugurou uma nova mentalidade no Brasil. Mostrou a
importancia da Biodiversidade para producdao de medicamentos e no desenvolvimento de
produtos em parceria com Institutos de Pesquisa e Universidades brasileiras. O diferencial
desta empresa repousa no fato de desenvolver medicamentos voltados especificamente para o
combate a doencas tipicamente brasileiras, é pioneira no Brasil em pesquisas de
Fitomedicamentos. Entende que a exploragao responsavel de nossa ampla biodiversidade € o
caminho mais vidvel para a Induistria Farmac€utica Nacional.

A empresa tem investido recursos nas diversas fases de Pesquisa. Os estudos pré-
clinicos e clinicos conferem, ao medicamento desenvolvido, a eficicia e a seguranca de que o
consumidor precisa. H4 uma diretoria voltada para esse fim: a diretoria de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo Tecnoldgica, que cuida do pipeline pré-estabelecido e da
Inovacao Tecnoldgica dos produtos ja existentes.

Mantém estreita cooperacdo com as Universidades Federais de Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Bahia, Pernambuco, Alagoas, Ceard, Rio Grande do Norte e Paraiba e com as
Universidades Estaduais: USP, UNICAMP e UPE. Desenvolve projeto na Franca e mantém
estreita relacdo com a Universidade de Farmacia do Porto — Portugal. J4 interagiu também
com outros grandes nucleos,entre eles um dos maiores centros de pesquisa fitoquimica do
mundo, em Lousanne — Suica e com o Hospital de Nova York, onde ha um medicamento
sendo submetido a testes preliminares.

A empresa possui cultivo préprio das plantas utilizadas na fabricacdo dos
medicamentos. Sao 50 hectares plantados em uma fazenda no municipio de Caruaru (PE).

Os medicamentos da empresa estdo presentes em 1.873 cidades no pais e atua também
no mercado externo com uma filial no Peru e exporta para mais trés paises.

Possui 53 itens de medicamentos em 13 especialidades médicas, destacando-se:

Pediatria, Clinica Médica, Ginecologia e Cardiologia.
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4.2.1. Processo Decisorio Estudado e os Participantes do Processo Decisorio

O processo decisorio estudado na empresa B estd relacionado a inovacao incremental
de um medicamento fitoterdpico, por meio de uma alianga estratégica cooperativa com uma
Universidade. Este produto é muito importante para a empresa, pois tem uma participagao
significativa no seu faturamento.

Esta decisdo foi escolhida, uma vez que caracteriza uma alianca estratégica no
conceito de Barney e Hesterly (1996), pois envolve um acordo via contrato e trata-se de uma
cooperacao no sentido de que ha o desenvolvimento de uma rede de aprendizagem (POWEL
et al., 1996) onde (1) a colaboracdo inter-organizacional ndo € simplesmente uma
compensacao de falta de capacidade interna e (2) compreendida somente como uma série de

transacdes. Conforme o Diretor de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P&DI) afirma:

N6s, sozinhos, ndo podemos desenvolver nenhum conhecimento competente para o
mercado.

Este processo decisério foi escolhido, também em fung¢do da disponibilidade dos
envolvidos em participar do estudo e sua adequacdo aos critérios estabelecidos para escolha

(HICKSON et al, 1986; MINTZBERG et al, 1976; EISENHARDT, 1990):

(1) envolver posicionamento estratégico — esta decis@o estd relacionada com o planejamento
estratégico da empresa denominado “Alcance Mais”, o qual foi elaborador em 2005, com
metas claras para atingir os seguintes objetivos: (a) mercado — aumentar o faturamento, por
meio do crescimento da empresa. O mercado farmacéutico ndo tem espago para empresas
pequenas. (b) missdo — consolidar-se na 4rea de pesquisa e o aproveitamento da

biodiversidade brasileira.

(2) ter altos riscos — todo o processo de desenvolvimento de medicamentos envolve riscos, em
funcdo da pesquisa médica poder inviabilizar o lancamento do produto, bem como a prépria

aceitacdo do medicamento pelo mercado (médicos e consumidores).

(3) envolver diversas funcdes da organizacdo — foram envolvidas as diretorias de marketing,
diretoria técnica e de qualidade e, principalmente, a diretoria de P&DI, a qual coordena o

Comite de P&D que teve papel fundamental neste processo.
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(4) ser considerado representativo nas decisdes da organizagdo — os gestores consideram que é

a forma tipica como as decisoes sdo conduzidas na empresa B.

A entrevista inicial foi realizada com o diretor de P&DI, o qual € um dos sécios
fundadores da companhia. Na sequéncia, foram realizadas entrevistas com a diretora técnica
da empresa e com o diretor médico, os quais tiveram papel decisivo no processo decisério
estudado.

Quadro 15 — Nivel Gerencial dos Informantes do Caso B

Informantes Nivel Gerencial Nuamero

Primario Alto 1

Demais

Informantes Alto 2
Total 3

4.2.2. Descriciao do Processo Decisorio

Em 2005, a empresa B elaborou seu planejamento estratégico denominado Alcance
Mais. Por meio de pesquisa de mercado e andlise de oportunidades, pontos fortes e fracos
(SWOT), realizadas pelo departamento de marketing, oportunidades foram mapeadas
considerando duas vertentes: (1) mercado — aumentar o faturamento, por meio do crescimento
da empresa — o mercado farmacé€utico ndo tem espago para empresas pequenas; (2) missao —

consolidar-se na drea de pesquisa e aproveitamento da biodiversidade brasileira.

Temos um programa na empresa que se chama Alcance Mais, que sdo metas para 3
anos. (Diretor de P&DI)

Neste caso, o estimulo inicial do processo decisério aconteceu durante a reunidao de
desenvolvimento do planejamento estratégico, onde a empresa reconheceu a oportunidade de
inovacdo incremental em um de seus medicamentos fitoterdpicos, o qual tem participacdo
substancial no faturamento da companhia e grande participacdo no mercado (Etapa 1 - Rotina
de Reconhecimento). Desta forma, o desenvolvimento da pesquisa relacionado ao produto em
questdo estd relacionada diretamente com o planejamento estratégico denominado Alcance

Mais.
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Esse produto é muito importante para a empresa. Era uma questdo de prioridade.
(Diretora Técnica).

Foi cogitado no Alcance Mais essas modificacdes e, depois, foram implementadas.
(Diretor Médico)

Diante desta oportunidade, reuniu-se um grupo de profissionais técnicos gerenciados
pelo Comité de P&D da empresa, para desenvolver a andlise da estrutura interna da empresa e
o tipo de pesquisa técnica necessdria para o desenvolvimento. O resultado dessa andlise
apontou que ndo havia recursos internos, optando-se por buscar esse conhecimento por meio
de alianga com algum centro de pesquisa.

Daquilo que a gente tinha conhecimento da amostra, do tipo de andlise que seria
necessdrio, a gente identificou que nés ndo terifamos como fazer essa andlise aqui.
(Diretora Técnica)

Para o desenvolvimento do produto, a gente necessita de uma capacitagdo muito
especifica e dedicac¢do. O pessoal que nds temos atualmente, pela multiplicidade de
produtos, ndo teria a oportunidade de se dedicar a esse aspecto, sem comprometer o
restante dos produtos. (Diretor Médico)

Diante desta realidade, foi iniciada a busca de alternativas por meio do acionamento da
rede de relacionamento dos técnicos envolvidos no processo (rotina de desenvolvimento —

Etapa 2 do processo decisorio). Pode-se dizer que foi um busca por geradores.

Nos conversamos com pessoas da drea, temos contato com pesquisadores, com
consultores e, na verdade, foi através de contatos que nds identificamos que a
instituicdo X poderia atender nossa necessidade. (Diretora Técnica).

Deste processo de busca resultou a identificacdo de uma tunica alternativa no Brasil,
em funcdo das caracteristicas técnicas necessdrias para a conducdo da pesquisa. Havia, ainda,
a alternativa de fazer fora do Brasil, porém os custos envolvidos poderiam inviabilizar esta

alternativa e ndo valorizaria os pesquisadores nacionais, o que € um valor da empresa B.

Diante das informacdes que a gente tinha, que eles eram um centro reconhecido
hoje no Brasil, por trabalhar com essa parte de plantas e de desenvolvimento e
valida¢do de métodos analiticos, entdo nds optamos por fazer esse trabalho com
eles, porque eles iriam dar todo o respaldo que a gente precisa, toda a
documentacdo que seria necessdria para que a gente pudesse garantir que,
realmente, o trabalho seria realizado com sucesso. (Diretoria Técnica)

A partir das especificagdes da demanda, desenhada pela equipe interna da empresa B,
foi solicitada a institui¢do de pesquisa selecionada uma proposta (solu¢do customizada),
especificando o processo de trabalho e os recursos financeiros necessarios.

Diversas dreas técnicas da empresa que compdem o Comité de P&D foram envolvidas
no desenvolvimento do projeto que envolve o plano de negdcio do produto e as caracteristicas

de producdo técnica. Diante da proposta da instituicdo parceira, também foi realizado um
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diagndstico financeiro em duas instancias: (1) anélise de quanto havia de recursos internos
para serem alocados na pesquisa; € (2) se a pesquisa poderia ser concluida com recursos
internos ou se seria necessario buscar externamente estes recursos financeiros. Esta andlise foi
realizada utilizando-se metodologias de andlise financeira como balango, demonstrativo
financeiro e fluxo de caixa. No caso em questdo, foram utilizados recursos financeiros
internos e externos, via programas federais de fomento.

Diante do parecer positivo do Comité, da proposta da instituicdo obtido por meio da
avaliagdo por andlise (MINTZBERG et al., 1996), dos aspectos de competéncia técnica do
parceiro e de alocacdo de recursos financeiros, foi solicitado o contrato. Houve uma
negociacdo contratual para a assinatura do mesmo conduzida pelo Diretor de P&DI, o qual

tomou a decisdo final em consenso com o Presidente da empresa.

Nos solicitamos a institui¢do X um orcamento. Eles colocaram no papel aquilo que
deveria ser feito. N6s analisamos para ver se o servico que eles estariam prestando
atenderiam nossas necessidades. Depois que foi feita a andlise e se verificou aquilo
que realmente seria necessdrio, foi aprovado. Eles enviaram um contrato. Nds
analisamos o contrato em que havia todas as cldusulas e finalizamos. (Diretoria
Técnica)
E importante destacar que este diretor tem autonomia para decidir, considerando que
este desenvolvimento faz parte das estratégias da empresa e €, também, prioridade para a

empresa.

Quem aprovou a decisdo final foi nosso diretor de pesquisas e desenvolvimento.
(Diretoria Técnica)

4.2.3. Caracterizacao do Processo Decisorio

A duracdo do processo decisdrio foi medida, conforme aponta a metodologia, a partir
da identificacdo da oportunidade em fazer uma melhoria incremental em um dos produtos
fitoterdpicos da empresa B, ocorrida no inicio de 2005, até a alocacdo de recursos para o
desenvolvimento da pesquisa no inicio do segundo semestre de 2005. O processo durou 6
meses.

O estimulo inicial aconteceu dentro da prdpria reunido de desenvolvimento do
planejamento estratégico da empresa denominado Alcance Mais. Por meio de pesquisa de

mercado e andlise de oportunidades, pontos fortes e fracos (SWOT), realizadas pelo
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departamento de marketing, as oportunidades foram mapeadas, considerando duas vertentes:
(1) mercado — aumentar o faturamento, por meio do crescimento da empresa. “O mercado
farmacéutico ndo tem espaco para empresas pequenas’; (2) missdo — consolidar-se na area de
pesquisa e o aproveitamento da biodiversidade brasileira.

As questdes de pesquisa e aproveitamento da biodiversidade brasileira ja fazem parte
da histdria desta empresa, sendo que seu diretor de P&DI as reconhece como competéncias

essenciais:

A nossa competéncia essencial é o aproveitamento da biodiversidade brasileira,
através das pesquisas com as Universidades, das parcerias com as Universidades.

Para esta companhia, o conhecimento gerado nas universidades, em funcdo das
competéncias dos pesquisadores brasileiros e das pesquisas bdsicas ja realizadas, podem
contribuir com o negdécio, no sentido de que a companhia, internamente, ndo € capaz de
desenvolver conhecimento necessario para o mercado. Reconhecem que esta interacdo é a
unica forma de uma empresa brasileira crescer em um mercado continuamente em

transformag¢do e competitivo.

As pesquisas das institui¢cdes brasileiras nds soubemos aproveitar de uma forma muito
transparente, muito ética. Isso eu considero essencial. (Diretor de P&DI)

Esta percepcdo alinha-se a pesquisa de Powell et al.(1996), os quais concluiram que
onde o desenvolvimento tecnoldgico € muito rapido, o processo de pesquisa estd distribuido
além das fronteiras da firma, que uma unica organizacdo ndo tem todas as capacidades

internas necessarias.

Quando a gente se utiliza da terceirizacdo, hd uma maior agilidade no processo de
pesquisa, do que se fossemos ndés mesmos a desenvolver. Nos terfamos que criar toda
uma infra-estrutura, muito grande, muito custosa de pesquisa. E as universidades ja
tem isso montado e dedicam-se praticamente a isso. E por isso que a gente vai 14
recorrer a eles. (Diretor Médico)

Sao 15 anos de relacionamento da empresa B com instituicdes de pesquisa, os quais
possibilitam, hoje, uma interagdo muito proveitosa para as duas partes. A companhia, ao
longo destes anos, desenvolveu a competéncia de participar da rede colaborativa (Powell et
al.,1996). Esta competéncia foi sendo adquirida ao longo do tempo (path dependence) por
meio de vdrios projetos realizados com sucesso com as institui¢des de pesquisa.

A transparéncia nos contratos e a seriedade como este assunto € tratado pela empresa
B resultam em uma centralidade na rede de aprendizagem, tornando-se uma referéncia nas

Universidades, quando se fala em aliangas colaborativas.
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Eu acho que a transparéncia dos contratos € a massa critica que formamos nas escolas.
Isso credencia o nosso trabalho hoje. E aquela histéria, vocé diz uma coisa ao amigo,
que diz a outro amigo, que tem outro amigo; entdo, com o passar do tempo, nds
adquirimos, imagino felizmente, a condicdo de empresa que trata esse tema com
seriedade, por isso facilita muito nosso trabalho hoje. (Diretor de P&DI).

O relacionamento com a institui¢do se tornou mais fécil, j4 que a prépria Universidade
conhecia a empresa, sabia como ela atuava. Tudo isso facilitou o contato. (Diretor

Médico)
Existe ainda a capacidade interna em participar da rede colaborativa, pois o
conhecimento gerado s6 poderd ser absorvido, se a firma estiver preparada para lidar com ele.
A capacidade interna € indispensdvel para a avaliacdo da pesquisa realizada externamente,

onde a colaboragdo externa promove o acesso a novidades e recursos que ndo podem ser

gerados internamente (NELSON, 1990).

Com o passar do tempo, apesar do aumento da prépria burocracia, nés fomos
adquirindo experiéncia para tratar cada caso especificamente e conseguir desenvolver
interacdo de uma forma muito proficua. (Diretor de P&DI).

O desenvolvimento desta capacidade interna de trabalhar em rede pode ser observado
na evolugao do processo colaborativo de como a empresa estd se organizando, onde todos os

departamentos participam, conforme aponta a Diretoria Técnica:

A participacdo de cada setor colabora com as suas informacgdes. Antes ndo funcionava
assim e agora funciona. E uma equipe. As pessoas colaboram com suas informacdes,
os consultores trazem também as informacdes. Antes, a coisa era feita de forma muito
individual, mas hoje estd sendo feito em equipe e os resultados tem sido positivos.

Segundo a empresa B, o desenvolvimento de aliangas estratégicas cooperativas no
Brasil apresenta limitacdes de ordem burocratica. Na perspectiva das Universidades, ha dois
entraves: (1) ndo compartilhamento da propriedade intelectual com as empresas, ha receio de
se aproximar do mercado e (2) a criagdo de Fundacdes dentro das Universidades para gerir as
pesquisas e que aumentam ainda mais a burocracia.

Para o Diretor de P&DI, o governo tem acenado de forma positiva para este mercado,
abrindo linhas de fomento para a pesquisa, como o PROFARMA do BNDES, pois escolheu o
setor de farmaco e medicamento como um dos setores estratégicos da politica industrial do
Brasil. Isto estd alinhado ao que Capanema (2006) descreve sobre os programas de incentivo

do governo.

O governo estd acenando com alguns dados positivos nessa drea, especialmente no
que diz respeito aos fomentos, a CPNQ, a Finep, agora o programa Profarmaco, ou
Profarma do BNDES. O governo escolheu o setor de fdrmaco e medicamentos como
um dos setores estratégicos da politica industrial do Brasil. (Diretor de P&DI)
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E importante destacar que o surgimento de novas oportunidades na empresa B
acontece tanto a partir das metas do planejamento estratégico, quanto a partir de seu
relacionamento com as Universidades, as quais apresentam oportunidades para a empresa.
Nesta ultima instancia, caso o projeto seja interessante e alinhado as diretrizes estratégicas,
pode passar a frente de outros projetos previamente planejados.

No processo decisério em estudo, a tatica de formulagdo inicial do processo decisorio
pode ser caracterizada como meta, pois estd relacionada ao planejamento estratégico,
indicando fins desejados (NUTT, 1992).

Para o desenvolvimento de uma solu¢do para a meta (MINTZBERG et al. 1976) foram
utilizadas duas taticas distintas e complementares que resultaram em uma solucdo
customizada para a decisao final: busca simples, mediante a proposta solicitada ao instituto de
pesquisa e projeto desenvolvido a partir das especificagdes da proposta e os riscos envolvidos
(NUTT, 1993).

Este processo decisério pode ser compreendido ainda a partir das suas escolhas
racionais e politicas, que emergiram da combinacdo de andlises e influéncias conforme
apontam Hickson e Butler (1986) e Langley (1989).

A busca de informacdes para dar suporte racional (SIMON, 1945; DEAN;
SHARFMAN, 1993) ao processo decisorio, pode ser verificada nas fases de identificacdo da
oportunidade e no desenvolvimento.

Na Etapa 1 de identifica¢do de oportunidade, a empresa B utilizou, para 0 mapeamento
de oportunidade no mercado, dados da industria farmacéutica adquiridos de respeitados
institutos de pesquisas como o IMS, o qual faz levantamento dos dados de faturamento e
venda unitdria de produtos e ainda o Close Up, que identifica o que os médicos prescrevem.
Segundo o diretor de P&DI, “sao dois 6rgdos muito importantes para a nossa tomada de
decis@o. Sao informagdes caras, mas indispensaveis para as tomadas de decisao”.

Na etapa de desenvolvimento (Etapa 2), foram utilizadas ferramentas analiticas para
elaboracdo do projeto técnico de desenvolvimento do medicamento e do plano de negécios e
financeiro como: anélise do balanc¢o, demonstrativo de resultados e fluxo de caixa.

Na perspectiva da influéncia, os processo decisorios estratégicos da empresa B
apresentam tdticas politicas de sangdes, isto €, aqueles que cumprem 0s prazos € metas
estabelecidos pela Presidéncia conquistam a “benesse” de ter mais autonomia no processo

decisorio.
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Cada diretoria tem um cronograma e seus projetos pontuados nesse nosso programa
Alcance Mais. Quanto mais uma diretoria caminhar positivamente nesse programa,
mais beneficiada ela é. Quem quiser usar de determinadas benesses na empresa tem
que cuidar do seu pedaco.

Outra tatica identificada na Etapa 1 foi de senso de urgéncia, considerando que este
projeto envolvia um produto muito importante para a empresa, tornando-se prioridade.

Deste processo decisério emergiu uma unica solucdo final, que foi estabelecer a
alianca estratégica cooperativa com a instituicdo de pesquisa que atendia as demandas da
pesquisa necessdria para a melhoria incremental no produto fitoterapico.

Esse processo decisério deve ser analisado, também, sob a perspectiva de seu
ambiente dindmico marcado por rdpidas mudangas tecnoldgicas e de mercado. Conforme
aponta Eisenhardt (2001), esse processo decisério é caracterizado por rotinas simples. Os

proprios diretores entrevistados declaram que o processo decisério € dinamico:

No6s temos uma diretoria que trabalha em uma sintonia muito boa, uma diretoria
enxuta, que tem um poder decisério rdpido. Essa é a vantagem de uma empresa
nacional, vocé ndo tem uma escala hierdrquica violenta, voc€ ndo precisa pedir
permissdo a Suécia, a Europa, aos Estados Unidos, a matriz para tomar decisdes, acho
que isso € um ponto importante. Uma empresa mais 4gil hoje € a empresa mais
competente, ou seja, a empresa mais competente ¢ a mais 4gil na sua tomada de
decisdes. (Diretor de P&DI)

Todas as rotinas detalhadas deste processo decisério podem ser compreendidas e
representadas em termos do Modelo Geral do Processo Decisério proposto por Mintzberg et
al. (1976). Porém deve-se considerar nesta andlise as alteragdes sofridas nas rotinas, em
funcdo da natureza dindmica do ambiente, as quais foram estudadas por Eisenhardt (1989) e
representadas em seu Modelo de Decisdo Estratégica Rdpida em Ambientes Velozes:

a) acesso a informagdes, em tempo real, por meio de ferramentas disponiveis a indudstria

farmacéutica, que apontam indicadores quantitativos de mercado.

O mercado tem dispositivos que ajudam muito a inddstria farmacéutica. Sdo dois
6rgdos muito importantes para a nossa tomada de decisdo. Sdo informacdes caras, mas
indispensaveis para as tomadas de decisdo. (Diretor de P&DI)

b) a empresa B teve acesso a vérias alternativas, ao acessar seus consultores externos, porém
identificaram que, no Brasil, s6 uma instituicdo poderia atender as necessidades, sendo as
outras op¢des fora do pais, inviabilizando o trabalho.

¢) o processo descentralizado de tomada de decisdo agilizou o processo decisorio.

Cada um tem autonomia para fazer o que achar de melhor na sua 4rea, mas ele vai ser
cobrado por isso. Uma das coisas que a iniciativa privada faz com muita competéncia
¢ a definicdo de metas e datas. (Diretor de P&DI).
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d) a integracdo desta decisdo com o planejamento estratégico contribui para a agilidade no
processo, pois se tornou prioridade para a organizagao.

Nesse caso foi rdpido. Porque esse produto é muito importante para a empresa. Era
uma questdo de prioridade. (Diretoria Técnica)

E importante destacar que o processo decisério descentralizado é um aspecto recente
na organizacdo. O envolvimento de pessoas técnicas, a exemplo do Comité de P&DI, busca
trazer informagdes importantes para o processo decisério e que podem mudar uma rota
definida anteriormente

A estrutura do processo decisério, estudado na empresa B, estd representada na Figura

3 Decis@o
1 Busca Répida e
Integrada

A 4

Geradores

Diagnéstico W 1

4

A 4

Projeto

A°
A,

Solugoes

Customizada Anélise

Reconhecimento

. Identificacdo . Desenvolvimento Selegao

Figura 9 — Fluxo das Rotinas do Processo Decisério da Empresa B
Fonte: A Autora

Os projetos de desenvolvimento de medicamentos sdo muito complexos, sendo que a
decisdo de alocar recursos, via alianga estratégica, € s6 o primeiro passo. H4 uma margem de
risco que ndo ha como mudar, seja no aspecto da pesquisa médica, seja na resposta do

mercado ao produto — os proprios médicos e os consumidores finais.

Pesquisa € isso, tem que contar com margem de risco. Vocé ndo pode raciocinar na
direcdo de 100% de acerto, absolutamente, faz parte do jogo. Todo lucro é fruto do
risco, vocé tem que correr o risco, o mercado oferece riscos. O que temos que fazer
é minimizar a0 maximo os riscos. (Diretor de P&DI)



97

4.3. Estudo de Caso C — Aquisicao de Conhecimento para Inovacao Radical

Fundada em 1972, a empresa C iniciou suas operac¢des produzindo medicamentos para
empresas farmacéuticas multinacionais e nacionais. Anos mais tarde, a capacidade produtiva,
a alta tecnologia em equipamentos e o rigido controle de qualidade adotado levaram a
empresa a iniciar a fabrica¢do e comercializacdo de marcas proprias.

Atualmente, ¢ um dos laboratérios brasileiros que mais crescem no pais, ocupando a
terceira posicdo, tanto entre as empresas de capital nacional quanto em venda de
medicamentos genéricos. Fabrica e comercializa produtos farmacéuticos nas dreas humana e
veterindria com marcas proprias e sob licenga de empresas multinacionais, por meio de cinco
divisdes de negdcios: hospitalar, oncoldgica, veterindria, genéricos e prescricdo médica.
Considerando todas as areas, sdo mais de 200 medicamentos comercializados.

O laboratério dispde de uma completa linha de medicamentos voltados a prescri¢cao
médica, que atende as mais variadas patologias, atuando tanto na prevencdo como no combate
a diversas doengas

Segundo o GRUPEMEF (Grupo dos Profissionais Executivos da Industria
Farmacéutica), a empresa posiciona-se entre os 10 maiores laboratérios do Brasil e estd em
franca expansdo. Entre os fatores que contribuiram para essa performance destacam-se a
politica agressiva de langcamentos e os diversos investimentos em propaganda médica.

Ao longo dos anos, firmou diversas parcerias para o desenvolvimento de pesquisas
com grandes laboratdrios internacionais.

Com objetivo de ampliar seus negdcios em 2008, a empresa acaba de iniciar suas
operacdes em Complexo Industrial no interior em Sao Paulo. O projeto consumird
investimentos de cerca de R$ 260 milhdes e devera unificar as quatro fabricas localizadas na
capital paulista, transformando-se em uma das unidades mais modernas da América Latina.
Atendendo a regulamentac¢do de entidades como Anvisa — Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitdria, FDA - Food and Drug Administration e EMEA- European Agency for the
Evaluation of Medicinal Products, a nova planta terd cerca de 80.000 m2 de area construida e
atenderd as necessidades atuais e futuras de produ¢do de medicamentos, tanto para abastecer o
mercado nacional como o internacional.

Segundo o GRUPEMEF, em 2006 a empresa apresentou vendas de R$ 943 milhdes,

com evolucdo de 26% sobre o ano anterior, enquanto o mercado mostrou crescimento de 7%
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no mesmo periodo. Nas vendas do canal farmécia, os dados da auditoria IMS Health, apontam
que a empresa obteve uma evolugdo de 31,2% em faturamento, totalizando 45,5 milhdes de
unidades vendidas. Para 2007, a expectativa da empresa era crescer 20% em relacdo ao ano

anterior.

4.3.1. Processo Decisorio Estudado e os Participantes do Processo Decisorio

O processo decisorio estudado foi o de “aquisicdo de conhecimento externo para
desenvolvimento de um produto com uma tecnologia de alto valor agregado, via alianca
estratégica cooperativa”. Trata-se de uma inovacao radical na empresa C, um conhecimento
que a empresa ndo domina e ndo tem como desenvolver internamente.

Essa decisdo foi selecionada, uma vez que pode ser caracterizada como uma alianca
estratégica no conceito de Barney e Hesterly (1996), pois envolve um acordo via contrato e
trata-se de uma cooperagdo no sentido de que hd o desenvolvimento de uma rede de
aprendizagem (POWEL et al., 1996) onde (1) a colaboracdo inter-organizacional nao é
simplesmente uma compensagao de falta de capacidade interna e (2) compreendida somente

como uma série de transacoes. Conforme a analista de P&DI da empresa afirma:

A inddstria ndo tem esse conhecimento interno. A pesquisa bdsica, ela estd na
Universidade. A companhia busca parcerias em Universidades, para desenvolver
esse tipo de projeto e para trazer tecnologia de inovagdo para dentro da empresa.

Esse processo decisério foi escolhido ainda em fung¢do da disponibilidade dos
envolvidos em participar do estudo e sua adequacdo aos critérios estabelecidos para escolha

(HICKSON et al, 1986; MINTZBERG et al, 1976; EISENHARDT, 1990):

(1) envolver posicionamento estratégico — esta decis@o estd relacionada com o planejamento
estratégico elaborado em 2006, onde a missao definida para a empresa € desenvolver produtos

inovadores.

(2) ter altos riscos — todo o processo de desenvolvimento de medicamentos envolve riscos, em

funcdo da pesquisa médica poder inviabilizar o lancamento do produto.
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(3) envolver diversas fungdes da organizacdo — foram envolvidas as dreas de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (P&DI), que englobam a diretoria médica e diretoria de

inovacdo, bem como o acionista principal — o Presidente e o vice-presidente comercial.

(4) ser considerado representativo nas decisdes da organizagdo — os gestores consideram que é

a forma tipica como as decisdes sdo conduzidas na empresa B.

A entrevista inicial foi realizada com o Coordenador de P&DI. Para complementar as
informagdes preliminares foi entrevistada a Gerente de Novos Negdcios. Na seqiiéncia, foi
entrevistada uma analista de P&DI, a qual participou ativamente do processo decisério. E
importante destacar que o Coordenador de P&DI foi entrevistado novamente, para levantar

dados sobre o processo decisorio escolhido.

Quadro 16 — Nivel Gerencial dos Informantes do Caso C

Informantes Nivel Gerencial Numero

Primaério Médio 2
Demais
Informantes Staff

Total 3

4.3.2. Descri¢ao do Processo Decisorio

A empresa C no seu planejamento estratégico de 2006, definiu que sua missdo para
2015 € se posicionar no mercado como uma empresa com produtos préprios e inovadores,

mudando seu foco que esta centrado hoje em produtos genéricos e similares.

A empresa ndo tem produtos que foram totalmente desenvolvidos pela companhia.
Nos trabalhamos com genéricos e similares que, a principio, sdo copias de
medicamentos ja existentes, ou réplicas. A empresa tem uma missdo de se tornar,
em 2015, uma das maiores companhias, entre as trés maiores companhias
brasileiras instaladas no Brasil, com produtos proprios, quer dizer, produtos
desenvolvidos, inéditos, novos para o mercado e desenvolvidos pela empresa.
(Coordenador de P&DI)
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Pensando em seu posicionamento estratégico em longo prazo, a companhia tem como
missdo estar entre as trés maiores companhias nacionais instaladas no Brasil, com produtos

proprios e inéditos no mercado, desenvolvidos pela empresa.
Para as industrias nacionais, principalmente para aquelas que nasceram de similares
e genéricos, isso é um planejamento futuro, mas € bem claro também que € a médio
ou longo prazo. (Gerentes de Novos Negdcios)

Com esta diretriz, a empresa reconheceu a oportunidade de desenvolver um produto
novo com uma tecnologia de alto valor agregado, indo de encontro a sua nova missao. Diante
deste objetivo alinhado ao planejamento estratégico, o estimulo inicial para o processo
decisorio aconteceu dentro da reunido de alinhamento do planejamento estratégico no final de
2006 (Etapa 1 — Rotina de Reconhecimento).

Esse projeto, especificamente, estava alinhado a alguma estratégia da empresa.
Ele tem uma tecnologia de alto valor agregado que era uma estratégia da empresa

ter produtos novos, de alto valor agregado, uma tecnologia de ponta. (Analista de
P&DI)

Para concretizar este e outros projetos de inovacao radical, a empresa reconhece que
ndo tem internamente todo o conhecimento necessdrio, pois sdo desenvolvimentos complexos
que exigem uma relagdo multidisciplinar. Conforme aponta Powell (1990), as fontes de
inovacdo nao residem exclusivamente dentro das paredes da firma; ao contrdrio pode ser
encontradas na interseccdo entre firmas, Universidades, laboratérios de pesquisa,

fornecedores e clientes.

z

A pesquisa e desenvolvimento de produtos farmacéuticos € um processo
multidisciplinar, com multicompeténcias. Muitas delas a gente ndo tem
internamente, para o desenvolvimento completo de um produto novo. Entdo exigem
diversos tipos de parceria, seja em Universidades, centros de pesquisas privados e
outras companhias. Hoje, todos os produtos inovadores na empresa sdo realizados
realmente com parcerias. (Coordenador de P&DI)

A industria, ela ndo tem esse conhecimento interno. A pesquisa bdsica, ela estd na
Universidade. A companhia busca parcerias em Universidades, para desenvolver
esse tipo de projeto e para trazer tecnologia de inovacdo para dentro da empresa.
(Analista de P&DI)

A empresa C desenvolve parcerias com centros de pesquisa publicos e Universidades
desde 1999, porém sem uma estrutura de P&DI interno para analisar e conduzir estes projetos
de forma mais ativa. A partir de 2006, alinhada a sua estratégia de desenvolver produtos
proprios, foi estruturada a area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P&DI). O resultado
desse processo foi a mudanga no papel da empresa no desenvolvimento dos projetos,
passando de uma posi¢ao reativa, onde a Universidade e centros de pesquisas apresentavam

seus projetos a empresa, para uma posicdo ativa, onde os responsaveis por novos produtos e
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negdcios procuram instituicdes e pesquisadores para identificar projetos que estejam
alinhados as suas estratégias de negdcio.

O estimulo para adquirir o conhecimento externo desse processo decisério esta,
também, na prépria caracterizagdo do mercado farmacéutico, o qual é guiado por mudancas
tecnoldgicas muito rdpidas que exigem agilidade para desenvolver inovacdes e produtos

(POWELL, 1987).

E um mercado que tem um processo de inovagio muito, muito veloz. Porque a
industria farmacéutica € uma das que mais investe em pesquisa e inovacdo, entre
todos os segmentos industriais no mundo. Realmente, a velocidade de renovacao
dos produtos € enorme. Produtos que sdo uma tendéncia, passados alguns anos de
mercado eles se tornam obsoletos, ou se tornam desaconselhdveis. (Coordenador
de P&DI)

Para dar inicio ao processo decisdrio, foi estruturada uma forca-tarefa formada por
profissionais de diversas areas, para conduzir o desenvolvimento do projeto até a apresentagao
dele ao comité de aprovagdo da empresa, formado pelos diretores e presidente.

A partir de uma anélise do conhecimento interno por estes especialistas, diagnosticou-
se que a empresa precisaria de conhecimentos externos, por meio de um parceiro. Foi iniciada
a busca de alternativas (Etapa 2 — Rotina de Busca), para aquisi¢ao desse conhecimento por
meio de duas taticas de busca: (1) na memoria das pessoas da equipe de P&DI envolvidas; e
(2) na busca ativa por meio de acesso a banco de dados de artigos cientificos (MINTZBERG
et al., 1976). A empresa C tem uma equipe na drea de P&DI formada por profissionais
oriundos do meio académico, os quais detém uma rede de relacionamento e conhecimento
para identificar pesquisadores no Brasil alinhados com as necessidades do projeto. E
importante ressaltar que esta drea realiza, também, visitas as Universidades e centros de

pesquisa, para conhecer seus projetos.

Nos é que buscamos. Através da nossa estratégia de buscar um produto, com a
tecnologia “X” , que fosse inovador. Entdo a gente buscou, através de uma
pesquisa, quem seria o pesquisador capacitado que poderia fazer isso, e a gente foi
até ele. (Analista de P&DI)

Definida uma drea mais abrangente, nés vamos atrds da prospec¢do da empresa que
tem de melhor hoje no pais, para se investir, ai tem essa fase da prospeccao daquilo
que pode ser eventualmente interessante. (Coordenador de P&DI)

Para este problema, foram identificadas algumas alternativas, porém somente um dos
pesquisadores prospectados tinha um conhecimento acumulado que possibilitaria a

diminui¢@o no tempo de desenvolvimento.

A pesquisa que ele vinha desenvolvendo foi a que ‘casou’ melhor com a nossa
procura. Acabamos fechando com ele, mas poderifamos desenvolvé-la com outros
também, mas demoraria mais tempo. Ele ja tinha um “know how” maior. Ele ndo
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era o Unico, mas estava mais adiantado, entdo foi porque fechamos. (Analista de
P&DI).

Paralelo a busca de um parceiro, a oportunidade gerada foi analisada sob a perspectiva
técnica, mercadoldgica, juridica e de propriedade intelectual por meio da elaboracdo de um
projeto (NUTT, 1993). Todas as fases de desenvolvimento do projeto dentro da empresa C
sdo orientadas por um documento chamado Registro Geral do Produto (RG) o qual tem a
estrutura de um plano de negdcios, marca o inicio de um projeto e € decisivo para a tomada de
decisdao final. Todos os pareceres das pessoas envolvidas devem ser registrados nesse

documento, para que o resultado final seja avaliado por um comité para aprovagao ou nao.

Vocé tem andlises técnicas do projeto, andlises mercadoldgicas, andlises de
propriedade intelectual. Entdo, tendo os gates de aprovacdo de cada uma delas,
vocé vai para a assinatura do contrato, com as negocia¢des pré-comerciais ja
acordadas. (Gerente de Novos Negdcios)

Na empresa C, a andlise do parceiro, suas competéncias técnicas e recursos para a
pesquisa, sdo de extrema relevancia e sdo investidas horas da equipe interna para andlise

destas varidveis pois, segundo o Coordenador de P&DI:

Quanto melhor prospectado, menores as chances de a gente ter alguma surpresa
eventual, quanto a incapacidade ou incompeténcias. Algumas delas realmente ndo
sdo detectadas no decorrer de projetos, mas podem ser muito minimizadas, se
forem adequadamente avaliadas.

Durante o desenvolvimento do projeto, houve uma atraso no cronograma em funcao
de um realinhamento do projeto com relagdo a parte de producao. Foi necessario buscar um
parceiro com ‘“know how” e tecnologia que a empresa ndo detinha, para produzir o

medicamento.

No momento de verificar a produgdo, percebeu-se que ndo havia o conhecimento
interno aqui para fazer. Tivemos que buscar fora. Entdo, até encontrar, até ter a
certeza de que isso seria vidvel, ele atrasou a tomada de decisdo. (Analista de
P&DI)

Na decisao estudada, o parecer das areas foi apresentado aos diretores e ao acionista
para anélise final e aprovacdo (Etapa 3 - Rotina de Sele¢do). Quem tomou a decisao final foi o

principal acionista, o Presidente da empresa, o qual autorizou a assinatura do contrato.



103

4.3.3. Caracterizacao do Processo Decisorio

A duracdo do processo decisério foi medida, conforme aponta a metodologia, a partir
da identificacdo da oportunidade em desenvolver um novo produto com uma tecnologia
totalmente nova no planejamento estratégico estruturado no final de 2006, até a alocacdo de
recursos para o desenvolvimento do medicamento no inicio do segundo semestre de 2007. O
processo durou sete meses.

Na empresa C, é possivel identificar que sua principal competéncia € atender as
demandas do mercado, por meio de uma forca de vendas vigorosa e produtos com qualidade.
Até a definicdo de seu planejamento estratégico em 2006, o desenvolvimento de
medicamentos nesta empresa nacional estava alicercado na exploracdo de tecnologias
existentes e fortalecimento da apropriabilidade (MALERBA; ORSENINGO, 1993) pois,
segundo o Coordenador de P&DI, a industria nacional ndo tem condicdes, ainda, de trazer ao
mercado um produto inédito a uma classe.

Desta forma, o estimulo inicial do processo decisério aconteceu na reunido de
alinhamento do planejamento estratégico da empresa e estd relacionado com a nova missao da
empresa. Como o desenvolvimento de um novo medicamento é longo, € necessario que as

pesquisas sejam iniciadas com bastante antecedéncia.

Existem pesquisas que estdo em andamento. A principio, sdo dreas que nds
entendemos que no futuro, em 2013, 2014, 2015, sejam tendéncias. NOs estamos
comecando agora, para estarmos bem posicionados daqui a alguns anos.
(Coordenador de P&DI)

Diante desta estratégia de posicionamento de mercado, a drea de P&DI estd em
constante prospeccao do que ha de melhor no pais para se investir e consolidar sua missao.
Reconhece que o desenvolvimento de produtos inovadores requer inimeras competéncias, €
muitas delas nao ha como desenvolver internamente. Dessa forma, o desenvolvimento de
todos os produtos inovadores da empresa sdo realizados com parcerias. E importante destacar
que neste projeto sdo envolvidas Universidades, centros de pesquisas privados e publicos e
outras empresas.

Existem inumeros modelos de parcerias para os projetos de desenvolvimento de
produtos. Naqueles com Universidade e centros de pesquisa, geralmente os recursos

financeiros sdo oriundos de aportes via governo (FINEP ou BNDES). Os recursos sao
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utilizados para aquisicdo de maquindrio, bolsas de estudo para os pesquisadores de iniciacdo
cientifica, mestres e doutores, auxiliares, enfim todas as pessoas envolvidas no projeto.

A capacidade de participar da rede colaborativa (POWEL et al. 1996) na empresa C
ainda estd em fase de consolidacdo, considerando que o processo estruturado se iniciou em

2006.

Na época, ndo havia uma estrutura de pesquisa, de P&DI, de um departamento
focado para esses projetos. Entdo esses projetos acabavam ficando alocados com
pessoas ‘chaves’ que, dependendo da periodicidade na empresa, poderiam
contribuir mais ou contribuir menos no andamento deles. (Coordenador de P&DI)

Observa-se que hd uma busca da empresa em consolidar uma equipe interna com
conhecimento para ratificar as propostas do pesquisador/Universidade. A andlise das
competéncias da prdpria instituicdo parceira é uma das etapas fundamentais no processo
decisorio. Pois a fase de desenvolvimento do projeto € fundamental para minimizar problemas
futuros, principalmente a competéncia da empresa parceira em desenvolver a pesquisa. A
busca por esta capacidade interna corrobora as idéias de Nelson (1990) e Powell et al. (1996)
de que a empresa precisa estar preparada, tanto para a avaliacdo da pesquisa externa, como

para lidar com o conhecimento que vem de fora.

Se a companhia ndo tiver dentro do organograma dela um grupo que ratifique
aquilo que a Universidade estd falando, vocé ndo tem a seguranca de que aquilo
que a Universidade estd falando € exatamente o que vai ocorrer. Entdo, vocé precisa
ter uma espécie de grupo interno, que vai auditar o que a Universidade estd te
prometendo em relagdo ao projeto. (Gerente de Novos Negdécios)

Quando a gente comega um projeto, nds avaliamos, 16gico, o corpo técnico, a linha
de pesquisa do professor, do académico, o curriculo dele, o histérico dele,
eventualmente o histérico dele em outras parcerias com outras empresas. NOs
avaliamos as Fundagdes que eventualmente estejam envolvidas. As estruturas
dessas Fundagdes, como administrativa e recursos humanos, sdo avaliadas porque
eles nos ajudardo na co-gestdo desses projetos. Entdo ndo s6 os académicos, como
as Fundacgdes sdo avaliados. Quanto melhor prospectado, menores as chances de a
gente ter alguma surpresa eventual, quanto a incapacidade ou incompeténcias.
Algumas delas realmente nio sdo detectadas no decorrer de projetos, mas podem
ser muito minimizadas, se forem adequadamente avaliadas. (Coordenador de
P&DI)

A formulacdo inicial do processo decisério pode ser caracterizada como uma meta,
pois estd relacionada ao planejamento estratégico, indicando fins desejados; e seu estimulo
inicial aconteceu durante uma reunido de alinhamento do planejamento (NUTT, 1992).

O desenvolvimento de solugdes para a meta pode ser definida como uma solucio
customizada (MINTZBERG et al., 1976), utilizando como titica o desenvolvimento do

projeto (NUTT, 1993).
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Na empresa C, a elabora¢do do projeto € uma fase critica que necessita de um processo
estruturado, que envolve andlise no nivel técnico, mercadolégico e de propriedade intelectual.
Todos os entrevistados concordam que um projeto bem estruturado pode minimizar

problemas posteriores.

A gente tem pegado bastante na parte do planejamento dos projetos, na estruturacio
dos projetos, para ndo termos muitas ‘surpresas’ no decorrer do mesmo. Entao é
uma fase importante que demanda um tempo das dreas envolvidas, mas uma fase
extremamente importante. E muito melhor comecar o projeto com atraso, com a
certeza do que se estd fazendo, do que comegar um projeto mais precocemente, mas
com muitas lacunas, muitas falhas, que vao exigir um esfor¢o muito grande, no
decorrer do projeto, para serem sanadas. (Coordenador de P&DI)

Na parte técnica, sdo verificadas as questdes relacionadas ao desenvolvimento da
pesquisa pré-clinica e clinica, bem como a viabilidade de producao a nivel industrial, quais os
equipamentos envolvidos — se a empresa tem condi¢des de produzir ou se existe outra
empresa para produzir.

Na parte mercadoldgica, € realizada a andlise de viabilidade do mercado e financeira.
Utilizam-se nesta etapa ferramentas de andlise gerencial como ROI e valor presente liquido. E
nesta perspectiva que € verificada a necessidade ou ndo de utilizacdo de recursos financeiros
via editais do BNDES ou FINEPE. No estudo de caso em questdo, estdo sendo utilizados
recursos financeiros de programas do governo.

Sob a perspectiva de propriedade intelectual, € realizada uma andlise de viabilidade

juridica, conforme explica o Coordenador de P&DI:

E feito todo um estudo que se refere a viabilidade juridica, nesse caso falando de
patentes. Se podemos explorar essa patente. Se essa patente eventualmente nio
infringe direito de terceiros. Se essas patentes estdo estendidas para outros paises.
Se ela € uma patente forte, se ela realmente protege aquilo a que ela foi designada
para proteger. Hoje € um tépico de muita relevancia nas nossas consideracdes.

No caso da andlise juridica, a empresa C, em muitos casos, contrata um escritério de
advocacia para contribuir nas questdes relacionadas a patentes.

Este processo decisério pode ser compreendido ainda a partir de escolhas racionais e
politicas que emergiram da combinac¢do de andlises e influéncias, conforme apontam Hickson
e Butler (1986) e Langley (1989).

A busca de informagdes para dar suporte racional (SIMON, 1945; DEAN;
SHARFMAN, 1993) ao processo decisério pode verificada nas fases de identificacdo da
oportunidade e no desenvolvimento.

Na Etapa 1 de identificacdo de oportunidade, foram utilizadas ferramentas de analise

de mercado, como matriz SWOT, para definir as oportunidades do mercado para a empresa C.
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No caso da decisdo em estudo, como € um produto hospitalar, foi utilizada uma base de dados
especifica para ajudar na identificacdo da oportunidade.

Na Etapa 2 de desenvolvimento, foram utilizados instrumentos para andlise de
viabilidade do mercado, plano de negocios, andlises financeiras como ROI e valor presente
liquido do projeto. Nesta etapa, foi utilizada a consultoria de um escritdério de advocacia para
as questOes relacionadas com patente e contrato. Quando o projeto foi para a diretoria e
acionista, as negociagdes comerciais ja foram acordadas e o contrato estruturado.

Na perspectiva de influéncia, pode ser identificada uma titica politica (DEAN;
SHARFAM, 1993) na Etapa de Desenvolvimento (Etapa 2), onde se buscou, por meio da
coalizdo, dar forca ao projeto para apresentacdao ao Comit€ de aprovacao.

O resultado desse processo decisério mostrou uma unica solucdo que foi o
estabelecimento da alianga cooperativa com a Universidade que melhor se enquadrou as
demandas da oportunidade. O desenvolvimento do produto desta alianca estd em fase de
pesquisa desde Setembro de 2007.

Uma questdo importante, que foi citada pela empresa C, refere-se a relacdo da empresa
com as instituicdo de pesquisa no Brasil. Para os entrevistados, ainda é nevralgica,

considerando que as expectativas de cada uma sdo diferentes, conforme aponta o Coordenador

de P&DI:

As expectativas das instituicdes sao diferentes: a empresa ela sabe vender, ela sabe
chegar até um produto; a Universidade tem o foco sempre na formacdo de recursos
humanos e fazer ciéncia, entdo as expectativas de ambas sao um pouco diferentes e,
logicamente, isso gera conflito, & medida que uma ou outra ndo € devidamente
atendida.

Concordam que hoje hd uma aproximac¢@o maior das duas institui¢des. Isto € positivo,
pois as universidades tem uma estrutura de transferéncia de tecnologia aparada por um
arcabouco juridico, porém esta mesma estrutura aumenta a burocracia.

Esse processo deve ser analisado, também, sob a perspectiva de seu ambiente,
caracterizado como dindmico e regido por constantes mudancgas tecnolégicas e de mercado.
Para a Gerente de Novos Negocios, o dinamismo na tomada de decisao é uma capacidade
desta organizacgao e atribui isso ao rdpido crescimento da empresa nos ultimos anos. Isto pode
ser relacionado com a perspectiva de Eisenhardt (1989), a qual relaciona decisdes estratégicas
em ambientes de rdpidas mudangas, contribuindo decisivamente para o melhor desempenho

das organizacdes inseridas nesse contexto.
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Todos os entrevistados declaram que o processo decisério na empresa € muito agil,

considerando que as dreas tem autonomia para redirecionar e propor alternativas para o

desenvolvimento dos projetos.

Todas as rotinas detalhadas desse processo decisério podem ser compreendidas e

representadas em termos do Modelo Geral do Processo Decisério proposto por Mintzberg et

al. (1976). Porém é importante considerd-las inseridas no ambiente dindmico da inddstria

farmacéutica, as quais podem sofrer altera¢des, conforme Eisenhardt (1989) apresenta em seu

Modelo de Decisao Estratégica Rdpida em Ambientes Velozes e estdao apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

10.

Acesso a informagdes em tempo real por meio de ferramentas disponiveis a industria
farmacéutica que apontam dados importantes sobre o mercado.

Busca de multiplas alternativas para poder identificar a solu¢do que melhor se
enquadrava as demandas da oportunidade.

O processo descentralizado de tomada de decis@o agilizou o processo decisorio, pois
as dreas tem liberdade para redirecionar os projetos na medida em que as dificuldades
podem aparecer. Ha acesso livre dos técnicos envolvidos com os projetos com a

diretoria, agilizando o processo.

As dreas tem independéncia para avaliar da maneira que melhor lhe convier aquele
produto. As opinides, na medida do possivel, sdo respeitadas. (Coordenador de
P&DI)

A integracdo da decisdo ao planejamento estratégico contribui para a agilidade do
processo, pois € compreendido como prioridade.

Busca-se o consenso com qualifica¢do para resolver conflitos que possam surgir.

Quando existe alguma incoeréncia ou nio concordancia, os pontos sdo discutidos
sobre uma posi¢@o ou decisdo. A principio, as dreas tentam chegar a um consenso.
Quando ndo existe uma soluc¢do, o comité responsavel pela aprovacdo vai tomar a
decisao final.

(Coordenador de P&DI)

A estrutura do processo decisorio estudado na empresa C estd representado na Figura
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Figura 10 — Fluxo das Rotinas do Processo Decisério da Empresa C

Fonte: A Autora

Como o desenvolvimento de um medicamento envolve um alto risco na sua fase de
pesquisa clinica, a fase de projeto é muito importante. Desta forma, € priorizado um
detalhamento profundo das varidveis e revisdo das premissas, minimizando problemas

futuros.

4.4. Estudo de Caso D — Imitacdo de um Produto Inovador

No ano de 1966, o dono de um jovem laboratério nacional adquiriu esta empresa, a
qual ocupa hoje posi¢do de destaque na industria farmacéutica nacional. Em 1973, ja figurava
entre os 10 maiores laboratdrios do pais.

Para crescer, a empresa realizou uma série de aquisi¢des, sendo que a primeira veio
em 1979, adquirindo um dos mais antigos laboratdrios nacionais. No mesmo ano, foi eleita
pela extinta Revista Visdo como a "Empresa do Ano", com o melhor desempenho e lucro do
setor farmacéutico.

Em 1996, ganhou o "Prémio Exceléncia Empresarial”, concedido pela Fundacio
Getulio Vargas e passou a ocupar a primeira posi¢ao no Mercosul.

Paralelamente, esse periodo foi importante para a evolugdo das pesquisas da empresa

D. Foi formado um Nucleo Estratégico de Pesquisa e Desenvolvimento. Pioneiro no setor
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farmacéutico, o grupo comecou a estudar plantas com potencial medicinal para criar
fitomedicamentos, medicamentos produzidos a partir de extratos vegetais padronizados, com
comprovacao cientifica de eficicia e qualidade. Os primeiros resultados desses estudos foram
colhidos em 2003, com o lancamento do primeiro fitomedicamento do laboratério.

Em 2001, duas importantes etapas foram vencidas. A empresa conquistou os
certificados: ISO 14001, referente a gestdo ambiental e o OHSAS 18001, voltado para a
seguranca no trabalho e para a saide ocupacional.

Entre 2003 e 2005 foram realizadas novas aquisi¢des, as quais fazem parte do
planejamento estratégico da empresa, estabelecido em 2004, que visa, entre outras coisas, ao
crescimento sustentado, a lideranca do mercado nacional, a maior capacidade de investimento
em inovacao e ao fortalecimento do portfélio de produtos.

A empresa C sempre desenvolveu novas apresentagdes e versdes para oS
medicamentos, buscando a ampliacdo das op¢des terapéuticas para os médicos e pacientes.
Atenta a evolu¢do do mercado nacional, segue uma estratégia de desenvolvimento com a
marca da ousadia que sempre a distinguiu: investe atualmente em pesquisa e desenvolvimento
de fitomedicamentos, produtos desenvolvidos a partir do extrato padronizado de plantas.
Como exemplo de tamanho investimento, € possivel citar o lancamento do primeiro
medicamento 100% nacional. Foram sete anos de estudos, mais de R$ 15 milhdes de
investimentos em pesquisa, parcerias com importantes Universidades nacionais € com
pesquisadores de renome internacional. Além disso, investe fortemente no desenvolvimento
de medicamentos sintéticos, especialmente na pesquisa incremental, sempre em parceira com
centros de pesquisa brasileiros, visando fomentar a ciéncia nacional.

A companhia anunciou, em 2007, um investimento de pelo menos 20 milhdes de
reais/ano em pesquisa e desenvolvimento, valor que pode ser aumentado, se surgirem novos
projetos. Em 2006, totalizou uma receita operacional bruta de R$ 1.772 milhdes, marcando a
entrada do laboratdrio no seleto rol das companhias brasileiras com faturamento superior a R$

1 bilhdo (REVISTA FATOR BRASIL, 2007).
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4.4.1. Processo Decisorio Estudado e os Participantes do Processo Decisorio

O processo decisério estudado na empresa D foi o de “imitacdo de um produto
inovador e interessante, por meio de uma alianca estratégica cooperativa com uma empresa de
desenvolvimento de pesquisa’.

Esta decisdo foi selecionada, uma vez que pode ser caracterizada como uma alianca
estratégica no conceito de Barney e Hesterly (1996), pois envolve um acordo via contrato e
trata-se de uma cooperagdo no sentido de que hd o desenvolvimento de uma rede de
aprendizagem (POWEL et al., 1996), onde (1) a colaborag¢do inter-organizacional nao ¢é
simplesmente uma compensagdo de falta de capacidade interna e (2) compreendida somente

como uma série de transacdes. Conforme a Coordenadora de Novos Produtos afirma:

Este processo decisério foi escolhido, ainda em funcdo da disponibilidade dos
envolvidos em participar do estudo e sua adequacdo aos critérios estabelecidos para escolha

(HICKSON et al, 1986; MINTZBERG et al, 1976; EISENHARDT, 1990):

(1) envolver posicionamento estratégico — esta decis@o estd relacionada com o planejamento
estratégico elaborado em 2005, onde houve a identificacdo da oportunidade em atuar em

determinado mercado com um produto especifico.

(2) ter altos riscos — todo lancamento de um novo produto pela empresa envolve o risco de

nao ser aceito pela mercado (médicos e consumidores).

(3) envolver diversas funcdes da organizacdo — foram envolvidas diversas dreas como:
pesquisa clinica, ndcleo médico cientifico, assuntos regulatérios, juridico, suprimentos,

industrial, marketing e novos produtos.

(4) ser considerado representativo nas decisdes da organizagdo — os gestores consideram que é

a forma tipica como as decisdes sdo conduzidas na empresa B.

A entrevista inicial foi realizada com a coordenadora de novos produtos. Na seqii€éncia

foi realizada uma entrevista com o gerente de novos negécios, que era o gestor do projeto em
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estudo. Este entrevistado foi identificado na entrevista inicial. Neste caso, na entrevista inicial
foram conduzidos os dois roteiros, pois o entrevistado inicial tinha um papel importante no

processo decisorio estudado.

Quadro 17 — Nivel Gerencial dos Informantes do Caso D

Informantes Nivel Gerencial Numero

Primario Médio 1
Demais
Informantes Médio

Total 2

4.4.2. Descri¢ao do Processo Decisorio

A identificagdo de novas oportunidades na empresa D emerge principalmente nas
definicdes do planejamento estratégico, o qual analisa e define os mercados e produtos onde a
empresa quer atuar.

O processo decisério estudado na empresa D surgiu da necessidade de ampliar e

renovar o portfolio, como afirma a Coordenadora de Novos Produtos:

Surgiu da necessidade da gente ampliar e renovar o portfélio. Foi feito um estudo
os produtos concorrentes naquele mercado e ai surgiu a necessidade da gente estar
atuando nesse mercado também.

No planejamento estratégico de 2007, o laboratorio identificou areas de oportunidades,
“gaps”, e o estimulo inicial do processo decisério foi a propria reunido de planejamento, como
desdobramento direto das estratégias estabelecidas (Etapa 1 - Rotina de Reconhecimento).

Diante da identificacdo da oportunidade, foi estruturado um grupo de trabalho (forca-
tarefa) coordenado pelo gerente de produto, para conduzir um estudo preliminar de
viabilidade que engloba quatro pontos, segundo do Gerente de Novos Produtos: (1) perfil do
produto, (2) viabilidade técnica de fabricacdo internamente, (3) andlise financeira e (4)
potencial de mercado.

Nesta andlise, a empresa D diagnosticou que ndo teria internamente, em curto prazo,
como desenvolver a formulacao, alocar pessoas e disponibilizar drea para fabricar o produto

em questdo.
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Diante deste cendrio, para a busca de uma solucdo, utilizou-se a rotina de busca na
memoria da empresa (MINTZBERG et al., 1976). A solucdo encontrada estava em uma
empresa de desenvolvimento de pesquisas, a qual ja tinha um relacionamento consolidado

com a empresa D.

Surgiu do nosso relacionamento. J4 € um parceiro que nés temos. (Coordenadora de
Novos Produtos)

Neste processo niao havia outra alternativa de solugdo, pois o produto era bem
especifico.

Nao existem outras empresas habilitadas com o produto do jeito que a gente queria,
para ganhar tempo. (Coordenadora de Novos Produtos)

Porém o Gerente de Novos Produtos ressalta que é muito raro ndo haver alternativas
diversificadas para este tipo de aquisi¢do de conhecimento externo.

Diante da andlise inicial e da definicdo do parceiro, a empresa D partiu para o
desenvolvimento do projeto de viabilidade. Isto é o desenvolvimento de uma solugdo
customizada para a decisio (MINTZBERG et al., 1976), baseada em um projeto, o qual
buscou responder, em profundidade, as quatro dimensdes apresentadas anteriormente e,
paralelamente, a andlise do préprio parceiro, o qual assinou um acordo de confidencialidade

(Etapa 2 - Rotina de Desenvolvimento).

Nesta fase, vocé faz exatamente as mesmas perguntas [da andlise inicial], mas em
um nivel de profundidade maior, um nivel de detalhamento maior. Em paralelo com
isso, vocé corre a andlise do parceiro, do ponto de vista do que é importante para
noés e do que é importante para o parceiro. (Gerente de Novos Produtos)

A andlise do parceiro é bem rigorosa. A gente tem toda uma andlise de local, do
site, onde a empresa estd instalada, se ela estd em provacdo. Se a documentacdo
estd correta, se ele vai ser um parceiro exclusivo nosso. Aah’s pessoas internas que
vao visitar as empresas para verificar todo esse processo, essa documentacdo.
(Coordenadora de Novos Produtos)

Nesta etapa, dentro do grupo de trabalho da forca-tarefa, diversas dreas da empresa
foram envolvidas para elaboragdo do “book do projeto”, o qual agrupou todas as informagdes
e pareceres. Entre as dreas envolvidas estdo: pesquisa clinica, nicleo médico cientifico,
assuntos regulatoérios, juridico, suprimentos, industrial, marketing e novos produtos. O gestor
do projeto, em geral, € o gerente da linha da qual o produto faz parte.

Para a andlise de um projeto dessa natureza, a empresa D tem premissas basicas pré-
estabelecidas que podem mudar ou parar um projeto: (1) custo, (2) prazo, e (3) exclusividade.

Quando um projeto tem todas estas premissas atendidas e consensadas por todos os

envolvidos, o “book do projeto” é apresentado para a aprovacdo da diretoria.
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No processo decisorio estudado, uma das premissas bésicas da companhia ndo estava
sendo atendida, “a exclusividade”. Diante deste cendrio, a decisdo de interromper o projeto foi
tomada pelo gerente de novos produtos e comunicada para a diretoria e presidente (Etapa 3 —
rotina de selecdo / avaliacdo-escolha). Houve um consenso de todos os envolvidos sobre a

decisdo tomada.

A gente queria um parceiro que oferecesse apenas para nés e ndo para todo o
mercado brasileiro. As pessoas concordaram, porque o ponto que fez a gente negar
o parceiro e ndo dar continuidade interferiu em todas as premissas do projeto.
(Coordenadora de Novos Produtos)

Na empresa D, a rotina de decisdo final estd em dois niveis: (a) no gestor do projeto,
quando uma das premissas pré-estabelecida nao pode ser atendida; (b) na diretoria, quando o

projeto passou pela andlise técnica de todos os envolvidos e precisa de uma aprovagao final.

Nesse caso, foi o gerente de novos produtos. Ja decidiu, porque nesse projeto, ao
longo desse processo, uma das premissas bdsicas para a companhia nio estava
sendo atendida. (Gerente de Novos Produtos)

Na primeira perspectiva, o gestor de projeto deve posicionar a diretoria dos motivos da

interrupcao do processo.

Mesmo que seja uma negativa, ele é submetido ao pessoal e a diretoria, para falar
porque ndo fomos em frente. (Coordenadora de Novos Produtos)

E importante destacar que nesta empresa ha um ator no processo decisério, o “broker”,
que tem o papel de mediar o processo de negociacdo com um determinado parceiro, bem
como trazer e buscar oportunidades de negdcios. E esta figura participou do processo
decisorio em estudo, mesmo que ndo tenha havido alocag¢do de recursos para a implementacao

do projeto.

E muito comum, até por essa necessidade, se ter uma empresa independente, uma
pessoa independente. Geralmente alguém que tem muita experiéncia na inddstria
farmacéutica, com 20, 30, 40 anos de industria, que conhece muito bem os dois
lados. Tanto o lado das empresas, das empresas nacionais, quanto dos fornecedores
de matéria-prima, dos laboratérios que sdo focados em desenvolvimento de
produtos, para licenciamento, para operag¢des locais. Esses profissionais acabam
participando na negociagdo como um todo, como interlocutores. (Gerente de Novos
Produtos)
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4.4.3. Caracterizacao do Processo Decisorio

A duracdo do processo decisorio foi medida, conforme metodologia, a partir da
identifica¢do da oportunidade no mercado de renovar o portfélio de produtos na reunido de
planejamento estratégico de julho de 2007 até o declinio, por parte da empresa D, da
continuidade do projeto no final de 2007. O processo decisorio durou seis meses.

O estimulo inicial esta relacionado ao planejamento estratégico da companhia, o qual
identificou, por meio de uma andlise de mercado, a oportunidade de renovar seu portfélio de
produtos, trazendo para a empresa a copia de produto inovador do concorrente. E para
garantir vantagem competitiva, a velocidade de langamento do produto era importante. Dessa
forma, optou-se pelo desenvolvimento de uma alianga estratégica cooperativa, considerando
que o parceiro ja tinha o expertise necessario para o desenvolvimento, e a empresa D todo o
conhecimento para fabricacdo e comercializacio do mesmo. Esse estimulo estd relacionado
com a visdo de Powell (1987) de que a colaboragdo pode trazer agilidade em desenvolvimento
que as grandes firmas podem adquirir, colaborando com empresas menores, mais rapidas e
capazes de desenvolver inovacgdes e produtos.

E vilido destacar que a aprendizagem mimética é um mecanismo de “aprender com o
outro”, apontado por Miner e Haunschild (1995), e neste segmento a competicdo € uma
corrida de aprendizado (POWELL, 1998).

Na caracterizacdo desta alianca estratégica cooperativa, a competéncia essencial da
empresa D é importante ser destacada, pois o seu envolvimento neste acordo estd focado no
seu conhecimento de comercializagdo e distribuicdo de produtos. Para a empresa, uma de suas
competéncias essenciais € sua for¢a de vendas, a qual consegue levar a marca do laboratério
para todo o Brasil.

Na companhia, a competéncia de participar da rede colaborativa (POWELL et al.
1996) esta em desenvolvimento, mesmo tendo um caso de sucesso em sua curva de
aprendizagem.

A empresa desenvolveu e langcou no mercado um dos primeiros produtos inovadores
com tecnologia nacional. E considerado um “case” na inddstria farmacéutica brasileira,
considerando que este setor tem adotado como estratégia tecnoldgica (MALERBA;
ORSENINGO, 1993) a exploragdo de tecnologias ja existentes e fortalecimento da
apropriabilidade.



115

E interessante para a inddstria nacional buscar novas drogas, desde o pré-clinico,
fase 1, 2 e 3. Mas o desenvolvimento de um medicamento inovador, desde a fase
pré-clinica, necessita de um aporte de investimento muito alto e muitas vezes a
inddstria brasileira, porque estd sediada localmente, ndo tem esse aporte. Entdo,
ela ndo consegue langar tantos produtos inovadores e tantos produtos diferenciados
no mercado, como uma indudstria que estd presente em varios paises do mundo.
Vocé pode fazer uma parceria onde voc€ ndo precisa fazer um investimento total. E
isso € uma forma de nds termos um produto inovador. (Coordenadora de Novos
Produtos)

Neste contexto, onde o grau de complexidade € alto e existe baixa capilaridade das
oportunidades tecnoldgicas, uma das estratégias organizacionais possiveis € a alianca
estratégica e, neste “case” de sucesso, a parceria com uma Universidade foi a solug@o para o
desenvolvimento de um produto inovador.

Os entrevistados declaram que estdo em processo de amadurecimento, mas
reconhecem que a experiéncia de participar anteriormente de outros processos de parceria
contribui para os projetos futuros, conforme aponta Powell et al.(1996). Uma questdo
apontada pelo Gerente de Novos Negdcios refere-se a possibilidade de aumentar o escopo da
parceria, em funcdo da relagdo de confianga e conhecimento miutuo. E foi isto que eles

buscaram na prospecc¢ao do parceiro, para desenvolver o produto.

Ter uma relagdo de confianca, de mutualidade que € estabelecida. Nessa ponte ja
estabelecida pode-se construir um monte de coisas. (Gerente de Novos Produtos)

No processo decisorio estudado, a titica de formulagdo inicial do processo decisério
pode ser caracterizado como meta, pois estd relacionado ao planejamento estratégico,
indicando fins desejados (NUTT, 1992).

A rotina utilizada para o desenvolvimento de solu¢des para a meta pode ser
classificada como uma solu¢do modificada (MINTZBERG et al., 1976), utilizando como
taticas de desenvolvimento da solucdo a elaboracdo de um projeto (NUTT, 1993).

Na empresa D, a elaboracdo do projeto é uma fase critica que necessita de um
processo estruturado, com o envolvimento de diversas dreas: (1) perfil do produto (quao bom
€ o produto?), (2) andlise técnica (¢ possivel fabricar o produto internamente? qual o
investimento?), (3) juridico (é possivel registrar o produto? tem patente? tem uma marca para
o produto?), (4) andlise financeira (qual € o retorno proporcionado pelo projeto?); (5)
mercado /marketing (qual € o potencial de mercado do produto?) e (6) cientifico (existem
estudos clinicos que ddo subsidio ao produto?).

Esse processo decisorio pode ser compreendido ainda a partir de escolhas racionais e
politicas que emergiram da combinacgao de andlises e influéncias, conforme apontam Hickson

e Butler (1986) e Langley (1989).
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A busca de informacdes para dar suporte racional (SIMON, 1945; DEAN;
SHARFMAN, 1993) ao processo decisorio pode verificada nas fases de identificacdo da
oportunidade, no desenvolvimento e na selecdo.

Na Etapa 1, de identificacdo de oportunidade, foram utilizadas ferramentas de andlise
de mercado, como matriz SWOT, para definir as oportunidades do mercado, bem como
informacdes da industria farmacéutica fornecidas pelo IMS e Close up e informagdes mais
técnicas em sites de desenvolvimento de novas drogas. Todas estas informagdes reunidas
subsidiam a renovacao de portfélio de produtos da empresa.

Na Etapa 2, de desenvolvimento, foram utilizados instrumentos para andlise de
viabilidade do mercado e financeira como ROI.

Na Etapa 3, o gerente de novos produtos utilizou as premissas pré-estabelecidas pela
organizacao para interromper o projeto.

Na perspectiva de influéncia, pode ser identificada a tdtica politica da coalizdo
(DEAN; SHARFAM, 1993), na etapa de desenvolvimento. Os gestores de projeto, buscam o
apoio de todas as dreas envolvidas, para fortalecer a apresentacdo de um projeto a diretoria.

Para a Coordenadora de Novos Produtos, isto € um dos fatores chave de sucesso dos projetos.

Trabalhamos de uma maneira bem coligada com as outras dreas. Desde o
surgimento da idéia, da oportunidade, trabalhamos em conjunto para que, se
aparecer algum problema politico, algum entrave, isto seja resolvido antes do
momento da submissdo a diretoria. No momento de submissdo a diretoria, o
processo decisério tem que estar consensado por todas as dreas que vao realmente
efetivar aquele projeto. (Coordenadora de Novos Produtos)

Deste processo decisério emergiu uma tnica solugdo final que foi a de nao estabelecer
a alianca estratégica cooperativa com a empresa que viria a ser o parceiro no desenvolvimento

do produto. E esta decisdo estava consensada com todos os envolvidos.

As pessoas concordaram com o ponto que interferiu em todas as premissas do
projeto e fez a gente negar o parceiro e ndo dar continuidade(Coordenadora de
Novos Produtos)

A oportunidade na empresa D ainda existe e, de acordo com a Coordenadora de Novos

Produtos:

No6s vamos buscar alternativas, mas no momento nfo sao em curto prazo.

Esse processo decisério deve ser analisado, também sob a ética de seu ambiente
dinamico, da inddstria farmacéutica, de ciclos tecnoldgicos rapidos. Conforme a descri¢do do
processo decisorio, percebe-se a utilizagcdo de rotinas simples (EISENHARDT, 2001).

Todas as rotinas apresentadas neste estudo de caso podem ser compreendidas e

representadas em termos do Modelo Geral do Processo Decisério proposta por Mintzberg et
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al. (1976). Mas nesta representacdo, € necessdrio considerar o ambiente de ciclo rdpido no

qual o processo decisorio estd inserido, gerando mudangas nas rotinas do modelo anterior, as

quais podem ser compreendidas a partir do Modelo de Decisdao Estratégica Rdpida em

Ambientes Velozes (EISENHARDT, 1989):

a)

b)

c)

d)

€)

acesso a informagdes em tempo real, por meio de ferramentas disponiveis para a

industria farmacéutica que mapeiam indicadores quantitativos de mercado.

Nos temos auditorias, PMB (Pharmaceutical Marketing Brazil), Close-up, nds
temos alguns sites de desenvolvimento de novas drogas. Essas informagdes, em

N

conjunto, ddo subsidios a renovacdo de portfélio. (Coordenadora de Novos
Produtos)

utilizacdo de conselheiro, mesmo que externo, com experiéncia na industria

farmacéutica, para ajudar nas negociagdes.

Geralmente alguém que tem muita experiéncia na industria farmacéutica, com 20,
30, 40 anos, que conhece muito bem os dois lados. Estes profissionais acabam
participando na negociacdo como um todo, como interlocutores (Gerente de Novos
Produtos)

envolvimento de diversas dreas da organizagdao no processo decisdrio possibilita uma
andlise mais efetiva e técnica, que agiliza o processo decisério. Nesse estudo, quando
nao houve um acordo diante de uma das premissas bdsicas, o proprio gerente de novos

produtos teve a liberdade de tomar a decisdo

Nesse caso, foi o gerente de novos produtos. J4 decidiu porque nesse projeto, ao
longo desse processo, uma das premissas bdsicas para a companhia ndo estava
sendo atendida. (Gerente de Novos Produtos)

os envolvidos no processo buscam consenso com todas as areas, a fim de fortalecer o
projeto e conseguir a aprovacdo da diretoria. Os conflitos que possam surgir sdao

resolvidos antes de o “book do projeto” ser apresentado a diretoria.

Desde o surgimento da idéia, da oportunidade, a gente trabalha em conjunto para
que, se houver algum problema politico, algum entrave, isso seja resolvido antes
do momento da submissdo a diretoria.

a integracdo desta decisdao com o planejamento estratégico contribui para a agilidade
no processo, possibilitando ao gestor desenvolver um projeto para andlise da

viabilidade.

A estrutura do processo decisério estudado na empresa esté representado na Figura 11:
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4.5. Analise Cruzada
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Conforme a metodologia adotada, a andlise cruzada dos dados induziu hipéteses

explicativas sobre a questao de pesquisa propostas neste trabalho (Yin, 1994). Estas hipéteses

sao idéias ndo definitivas para estudos futuros e sdo analisadas a seguir, organizadas a partir:

(1) do problema de pesquisa “Como € processo decisOrio estratégico para aquisicdo de

conhecimento por meio de aliancas estratégicas em ambientes dindmicos, complexos e com

descontinuidade tecnolédgica?”’, e (2) das categorias estruturadas pelo processo de andlise e

interpretacdo dos dados (MERRIAN, 1998) que sdo:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)

Competéncia essencial da organizacio
Centralidade na rede de aprendizagem

Etapa de identificacdo do processo decisorio
Etapa de desenvolvimento do processo decisorio
Etapa de selecao do processo decisorio

Pessoas envolvidas no processo decisorio
Fatores dinamicos

Duracgao do processo decisorio

Modelos de aliancas estratégicas

Politica.
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4.5.1. Dinamismo Ambiente e Planejamento Estratégico

A partir da anélise dos dados coletados nos estudos de casos individuais apresentados

anteriormente, o ambiente organizacional, a industria farmacéutica nacional, € revelado como

um ambiente dindmico, complexo e com descontinuidade tecnolégica, marcado por desafios

de competitividade com os grandes laboratérios internacionais.

Empresa

Quadro 18 — Caracterizacdo do Ambiente nos Casos Estudados

Ambiente Competitivo, Dinamico, Complexo e Descontinuidade Tecnologica

Hoje o mercado farmac€utico ndo tem lugar mais para empresa pequena, ou VOce€ cresce ou
voce cresce, sendo voce desaparece. (Diretor de P&D)

E um mercado que tem um processo de inovagio muito, muito veloz, porque a industria
farmacéutica é uma das que mais investe em pesquisa e inovacao, entre todas entre todos os
segmentos industriais no mundo, e realmente a velocidade de renovag@o dos produtos é
enorme, produtos que sao uma tendéncia, passados alguns anos af de mercado eles se tornam
obsoletos, ou se tornam desaconselhdveis. (Coordenador de P&D)

E interessante para a inddstria nacional buscar novas drogas, desde o pré-clinico, fase 1, 2 e 3.
Mas o desenvolvimento de um medicamento inovador, desde a fase pré-clinica, necessita de
um aporte investimento muito alto e muitas vezes a industria brasileira, porque ela estd
localmente, ela ndo tem esse aporte. Entdo, ela ndo consegue langar tantos produtos inovadores
e tantos produtos diferenciados no mercado como uma inddstria que ela estd presente em n
paises dai do mundo. (Coordenador de Novos Produtos)

Neste contexto, as empresas nacionais estdo buscando alinhar-se estrategicamente para

competir no longo prazo. Todas as empresas estudadas tém planejamentos estratégicos

estruturados e disseminados, os quais geram metas claras para atender oportunidades de

mercado diagndsticas por seus estudos de mercado, principalmente as oportunidades

relacionadas ao desenvolvimento ou aprimoramento de medicamentos.
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Quadro 19 — Estimulo Inicial do Processo Decisério nos Casos Estudados

Empresa Estimulo Inicial do Processo Decisério

Cinco anos atrds, seis anos atrds decidimos por entrar numa drea nova que era uma area
nova de oncologia. Teve inclusive uma fusdo e aquisicdo no meio. Apés este processo
A houve uma pesquisa macro do negocio e viu que para continuar no mercado, a empresa teria
que investir em novas oportunidades, e a grande oportunidade desse mercado eram
participar com biotecnologia.(Gerente Comercial)

Temos um programa na empresa que se chama Alcance Mais, que sdo metas para 3 anos,
tivemos uma reunido hd dois anos atrds, o nosso Alcance mais, vai terminar o seu primeiro
prazo no final de 2008. Esse programa pontuou, identificou, elaborou as nossas
necessidades de mercado, com os devidos estudos de mercado (Diretor de P&DI)

Foi cogitada do Alcance Mais essa modificacdo e depois foram implementadas (Diretor
Médico)

A empresa tem uma missdo de se tornar em 2015, uma das maiores companhias, entre as
trés maiores companhias brasileiras, instaladas no Brasil, com produtos préprios, quer dizer,
produtos desenvolvidos, inéditos, novos para o mercado e desenvolvidos pela empresa.

C (Coordenador de P&D).

Esse projeto, especificamente, estava alinhado a alguma estratégia da empresa. Ele tem
uma tecnologia de alto valor agregado que era uma estratégia da empresa, ter produtos
novos, de alto valor agregado, uma tecnologia de ponta (Analista de P&D)

A gente tem um planejamento que detecta que produto e que mercado a gente quer atuar. Ha
uma andlise prévia junto com a nossa equipe médica, e a gente busca especificamente esse
parceiro, essa empresa ai que vai nos oferecer o produto. (Coordenador de Novos Produtos)
No planejamento estratégico, quer dizer, depois que se delineou o planejamento estratégico,
perceberam as dreas de oportunidades, os gaps, esse projeto surgiu como um desdobramento
direto (Gerente de Novos Produtos)

Desta forma:

Preposicdo 1: O dinamismo ambiental leva a estruturacdo de decisoes via meta.

Esta € tatica de formulagdo inicial do processo decisério em todos os casos estudados,
a qual estd relacionada com os estudo de Nutt (1992). Sendo assim, a empresa para ser
competitiva precisa alinhar seus esfor¢os para atingir seus objetivos.

Diante desta busca pela consolidacdo de sua visdo organizacional e das mudangas
tecnoldgicas muito rdpidas, as empresas estudadas estdo se estruturando para conduzir suas
pesquisas, contribuindo para agilizar seu processo decisério. A empresa B tem um Comité de
P&DI que se reune freqiientemente para discutir e alinhar os projetos que estdo sendo
conduzidos pela empresa, tanto de parcerias quanto de desenvolvimento interno. A empresa C
tem um Comité de aprovacao que aprecia os projetos de forma estruturada.

Conforme apontam Eisenhardt (1989), a velocidade no processo decisério em
ambientes de ciclo rdpido contribui decisivamente para melhorar o desempenho das
organizagdes inseridas neste contexto. Como a velocidade de renovacdo dos produtos do
mercado farmacéutico € rdpida, uma decisao 4gil pode levar ao inicio do desenvolvimento de

um produto que levaram anos até seu langamento no mercado.
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E vilido destacar que para o desenvolvimento de novos produtos, muitas vezes as
oportunidades surgem por formas mais reativas, como a oferta de uma nova pesquisa ou ativo
por uma Universidade. Nos dois cendrios a empresa precisa estar preparada para tomar uma
decisao rapida para garantir sua vantagem competitiva.

Ao analisar os fluxos dos processos decisorios nas empresas A, B, C e D, utilizando o
“Modelo Geral para o Processo de Decisdao Estratégica” de Mintzberg et al. (1976), percebe-

se que suas rotinas sao simples, com fases definidas e estruturadas.

Quadro 20 - Nimero de Passos Reportados nas Rotinas Principais do Processo Decisério nos
Casos Estudados

Numero de Passos Reportados

Empresa | Reconhecimento | Diagndstico Busca Projeto | Andlise | Selecio | Interrupcdes
A 1 1 1 1 2 1 0
B 1 1 1 1 3 1 0
C 1 1 1 1 3 1 1
D 1 1 1 2 3 1 0

Esta perspectiva pode estar relacionada com a propria capacidade dinamica
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) destas empresas em tomar decisdes rdpidas, e
conseqiientemente relaciond-la com vantagem competitiva e aprendizagem. Quanto mais

decisdes houver, mas aprendizagem havera.

Quadro 21 — Processo Decisorio Rapido nos Casos Estudados

Empresa Processo Decisorio Rapido

O processo decisério aqui € muito rdpido. Eu (Gerente de Projetos e Desenvolvimento) e
A outros colegas da drea mais técnica procuramos formular propostas e levar a diretoria.
(Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

Uma empresa mais 4gil € hoje é a empresa mais competente, ou seja, a empresa mais
competente € a mais 4gil na sua tomada de decisdes. (Diretor de P&DI)

O processo decisério € extremamente dindmico. Mas isso € por que € uma caracteristica talvez
C muito unica da companhia. O rdpido crescimento, tudo isso mostra diretamente o poder de
decisdo da companhia dentro do mercado. (Gerente de Novos Produtos)

Desta forma:

Preposicdo 2: A tomada de decisdo rdpida é fonte de vantagem competitiva

Nos estudos de casos desta pesquisa o tempo médio do processo decisorio, desde o

estimulo inicial até a alocac¢do dos recursos, € de sete meses conforme o Quadro 22 abaixo:



Quadro 22 — Duracao do Processo Decisério nos Casos Estudados

Empresa Duracao do Processo Decisorio

A 12 meses
B 6 meses
C 7 meses
D 6 meses
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Em seu estudo de 2001, Eisenhardt mostra que decisdes criticas como inovagdo de

produto, aliancas estratégicas e redirecionamento estratégico podem ser mais velozes, na

média de 6 meses, sendo que os mais lentos mais freqiientemente entre 12 e 18 meses.

E importante ressaltar que nos dados coletados, os processo decisério estavam

relacionados com o planejamento estratégico. Sendo assim, um dos fatores que pode explicar

esta agilidade estd no fato de que os envolvidos no processo decisério tenham clareza dos

objetivos a alcancarem com a decisao.

Ao estudar os processo decisério em ambientes de ciclo rdpido, Eisenhardt (1989)

também, identificou que a integracdo de decisdes estratégicas auxilia os executivos a analisar

a viabilidade das alternativas rapidamente, bem como alinhar as decisdes a planos titicos. Nos

casos estudados isto € percebido em func¢do da prioridade que os envolvidos deram as

decisOes estudadas.

Quadro 23 — Clareza dos Objetivos e Agilidade do Processo Decisério nos Casos Estudados

Empresa Metas

Cada um tem autonomia para fazer o que achar de melhor na sua 4rea, mas ele vai
B ser cobrado por isso. Uma das coisas que a iniciativa privada faz com muita
competéncia € a definicdo de metas e datas. (Diretor de P&DI)

C Temos total liberdade para expor novas alternativas para a continuidade dos
projetos. (Coordenador de P&D)

Em termos formais:

Preposicdo 3: A decisdo integrada ao planejamento estratégico agiliza o processo decisorio.
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4.5.2. Centralidade na Rede

Conforme aponta um dos entrevistados deste estudo, a industria farmacéutica € uma
atividade de natureza de identificacdo de oportunidades. Desta forma, sdao infinitas as
possibilidades de parceiros e de negdcios. Neste sentido, conforme aponta Powell (1990;
1996) em seus estudos sobre aprendizagem em redes colaborativas na industria de
biotecnologia, a participagao na rede possibilita acesso a conhecimentos relevantes que estao
distribuidos e dificeis de serem produzidos internamente.

A propria empresa B, a que tem mais experiéncia em trabalhar com aliangas
colaborativas, declara que sua capacidade de operar nesta rede aumenta sua reputagio e
visibilidade, possibilitando o acesso a oportunidades importantes, como o convite por uma
universidade para desenvolver em conjunto um produto que iria substituir um medicamento

que havia sido proibido.

Quadro 24 — Participacdo na Rede de Aprendizagem e Resultados nos Casos Estudados

Empresa Participacao na Rede de Aprendizagem e Resultados

As universidades procuram a empresa para apresentar projetos. Muitas vezes é uma
B coisa extraordindria que passa na frente de coisas que nds estamos fazendo. (Diretor de
P&DI)

Tem uma relag@o de confianca, de mutualidade que € estabelecida, e ai... poxa, nessa
D ponte ja estabelecida pode-se construir um monte de coisas. (Gerente de Novos
Produtos — Caso D)

Desta forma:
Proposigdo 4: A centralidade da rede aumenta as oportunidades disponiveis afetando

positivamente dos resultados.

A experiéncia na rede contribui, ainda, nos comportamentos de busca de solucdes para
as metas definidas em cada um dos casos estudados. No Quadro 25 a seguir estdo
apresentados os comportamentos identificados:

Quadro 25 — Comportamentos de Busca nos Casos Estudados

Empresa  Comportamento de Busca

A Busca por Geradores
B Busca por Geradores
C Memodria e Busca Ativa
D Memoéria
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Em todos os casos, foram ativados mecanismos de busca que passam por pessoas ou
institui¢des que os envolvidos no processo mantém ou mantiveram um relacionamento, seja
ele formal ou informal. No caso das buscas por geradores, os laboratérios acionaram seus
relacionamentos com consultores especializados do mercado para identificar oportunidades.

Um ponto a ser destacado neste processo de busca € a especializacdo dos envolvidos,
conforme apontado anteriormente. Como €é uma busca técnica, o conhecimento €
imprescindivel. Na empresa C, a equipe de P&DI tem membros com sélida formagdo
académica para ativar sua rede de relacionamentos com pesquisadores e centros de pesquisa,

bem como fazer as andlises técnicas das possiveis alternativas.

Quadro 26 — Rede de Relacionamento Social e Busca de Alternativas nos Casos Estudados

Empresa Rede de Relacionamento Social e Busca de Alternativas

Eu fui indicado por um parceiro que trabalha com pesquisa académica. Eu apresentei o
A problema e falei mais ou menos o que eu precisava, “Fala com fulano, ele tem uma
empresa e talvez vd se interessar”. (Diretor de Projetos e Desenvolvimento)

N6s conversamos com pessoas da drea. Temos contato com pesquisadores, com
B consultores, e na verdade, foi através de contatos, que nds identificamos que a institui¢do
X poderia atender nossa necessidade. (Diretora Técnica)

A gente tem uma formagdo bastante académica. Todos vém da academia com mestrado,
com doutorado, entdo temos conhecimento de pesquisadores, de pessoas que trabalham
C em pesquisa em universidades no Brasil. Entdo temos uma rede de relacionamentos.
Sabemos onde buscar na Internet, nos artigos cientificos. Entdo a gente buscou, através de
uma pesquisa, quem seria o pesquisador capacitado que poderia fazer isso. A gente foi
até ele. (Analista de P&D)

D Surgiu do nosso relacionamento, j4 € um parceiro que a gente tem. (Coordenadora de
Novos Produtos)

Desta forma:
Preposicdo 5: A rede de relacionamentos dos envolvidos no processo decisorio é fonte de

busca de alternativas.

Os estudos de caso B, C, e D estdo relacionados a empresas que ja tém experiéncia em
participar de parcerias estratégicas, ¢ a duracdo média do processo decisorio € curta — 6
meses, conforme apresentado anteriormente. O estudo de caso A € a primeira experiéncia da

empresa com alianca estratégica, elevando o prazo para 12 meses.



125

Quadro 27 — Experiéncia na Rede de Aprendizagem e Agilidade do Processo Decisério nos

Empresa Experiéncia e Agilidade na Decisao

B

Casos Estudados

O relacionamento com a institui¢@o se tornou mais ficil ja que a propria universidade
conhecia a empresa, sabia como ela atuava. Tudo isso facilitou o contato. (Diretor
Médico)

Desde 99 ja ha alguma experiéncia com parcerias, como centros de pesquisa publicos e
universidades. Na época ndo tinha uma estrutura, de pesquisa, de P&DI, de um
departamento focado para esses projetos. Hoje, posso te dizer que a empresa tem uma,
uma sistemdtica melhor para esse tipo de tomada de decisdo (alianga estratégica).
(Coordenador de P&D)

A experiéncia com outras parcerias facilita, porque vocé ja tem um relacionamento,
tanto pessoal, como na velocidade que a empresa te dd o retorno dos questionamentos,
do posicionamento do produto. Se vocé ja tiver um conhecimento, ja tiver um histérico

¢ importante. (Coordenadora de Novos Negdcios).

Desta forma:

Preposicdo 6: Experiéncia em participar de aliancas estratégicas agiliza o processo

decisorio.

4.5.3. Forca Tarefa e Equipes Multifuncionais

Uma caracteristica que estd presente em todos os casos estudados é a formacio de

equipes multidisciplinares ou multifuncionais para participar do processo decisorio. Conforme

Quadro 28 pode-se visualizar os departamentos envolvidos nos processo decisérios das

empresas A, B, Ce D.

Quadro 28 — Equipes Envolvidas nos Processos Decisorios nos Casos Estudados

Empresa Envolvidos

Regulatério, Juridico, Especialista em Patente em Biotecnologia,

A Marketing e P&D
B Producao, Controle de Qualidade, Diretoria Médica, Marketing,
Regulatério e P&DI.
C Diretoria Médica, Diretoria de Inovacdo, Regulatério e Diretoria de
Marketing
D Pesquisa Clinica, Nicleo Médico Cientifico, Assuntos Regulatério,

Juridico, Suprimentos, Industrial, Marketing e Novos Produtos
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Como o desenvolvimento de um medicamento € um processo de alto risco, em funcao
de envolver alto investimento financeiro, a fase de desenvolvimento do processo decisério
(Etapa 2) é orientada pela elaboracdo de projetos customizados envolvendo especialistas em
cada uma das areas do conhecimento para dar suporte a decisdo. Apesar de autores como
Vroom e Yetton (1973) considerarem que um nimero grande de participantes no processo
decisorio torna-o mais demorado, o que se percebe nos casos estudados que o parecer destes
especialistas tornam o projeto mais consistente analiticamente e conseqiientemente menos

arriscado.

Quadro 29 — Equipes Multifuncionais Envolvidas nos Processos Decisérios nos Casos
Estudados

Empresa Equipes Multifuncionais

Vocé tem andlise de contrato, tem que ter uma boa pessoa de contratos para fazer essa

A andlise, vocé tem toda a parte contdbil, a parte de andlise da empresa,que isso também

tem que respeitar. Por meio do nosso pessoal interno, fazer a andlise estrutural da
companhia parceira (Diretor Comercial)

A Diretoria Industrial participou porque trabalha com a producdo do medicamento. Deu o
suporte necessario naquilo que estd relacionado a producdo. O controle de qualidade, por
sua vez, também teve sua participacdo, porque a analise desse produto, com essa parceria
B que nds fizemos, estd diretamente ligado a andlise desse produto. O controle de qualidade
participou dando as informagdes necessdrias, para que essa parceria pudesse caminhar. O
nosso diretor de pesquisa e desenvolvimento foi a pessoa que aprovou os recursos
financeiros, que participou com a questao do contrato em si. (Diretora Técnica)

A medida que for prospectado, abre-se um processo interno de aprovagio, passa por
vérios departamentos, até chegar ao comité que toma a decisdo final quanto a
continuidade ou ndo do projeto, a entrada ou ndo na parceria. O RG (registro geral) do
C produto, que percorre sistematicamente as dreas as quais ja estdo devidamente
comprometidas com o andamento desse documento de multi-decisdo Cada rea vai dar a
sua posicao, as dreas realmente envolvidas, com a tomada de decisdo, elas ddo sua
posicdo (Coordenador de P&D)

No momento do projeto, se ele for interessante para a companhia, se o retorno é

D interessante, gente ja comeca a “startar” outras dreas da empresa. Pesquisa clinica, nicleo

médico cientifico, assuntos regulatérios, juridico, suprimentos, toda a parte industrial para
eles responderem uma andlise de viabilidade técnica. (Analista de Novos Produtos)

Em termos formais:
Preposicdo 7: Equipes multifuncionais fortalecem o projeto de solugdo para a tomada de

decisdo

Mesmo que as empresas estejam buscando conhecimento externamente para
desenvolver novos produtos, consideram de suma importincia ter uma equipe internamente

especializada para dar sustentabilidade nas decisdes, bem como na sua implementacao.
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Quadro 30 — Capacitacao das Equipes Internas Envolvidas nos Processos Decisérios nos
Casos Estudados

Empresa Equipe Interna Capacitada

B Para o desenvolvimento do produto, a gente necessita de uma capacitagdo muito
especifica e dedicag@o em cima disso. (Diretor Médico)

Se a companhia nio tiver dentro do organograma dela um grupo que ratifique aquilo que a

universidade estd falando, vocé néio tem a seguranca de que aquilo que a universidade esta

C falando é exatamente o que vai ocorrer, entdo vocé precisa sim ter uma espécie de grupo

interno, que vai auditar o que a universidade estd te prometendo em relag@o ao projeto.
(Gerente de Novos Negdcios)

Noés temos a equipe interna e nds trabalhemos muitas vezes com consultores médicos para

D dar subsidio. A nossa equipe € nova, faltam algumas coisas ainda para a maturidade em

relacdo as parcerias. Entdo, a gente tem alguns pontos ainda a desenvolver, mas que a
gente estd construindo.(Coordenadora de Novos Produtos)

Em termos formais,
Preposicdao 8: Ter uma equipe interna capacitada para analisar os projetos de parcerias

diminui os riscos na implementagdo.

Neste contexto, o que se percebe € uma descentralizacio do poder na fase de
desenvolvimento do processo decisério. H4a autonomia dos envolvidos para encontrar
solucdes vidveis para a decisdo, corroborando com a perspectiva de Eisenhardt (1989) de que
a centralizagdo do poder pode potencializar barreiras de tomada de decisdo como a

procrastinagdo do decisor.

Quadro 31 — Descentralizacdo do Poder nos Processos Decisérios nos Casos Estudados

Empresa Descentralizacao do Poder

Temos uma relacio de confianca muito grande, cabe muito ao nosso julgamento levar e

A dizer se a gente acredita ou ndo. Dificilmente um projeto que a gente acredita ndo vai ser

aprovado por eles. Eles confiam muito no corpo gerencial até para negociar estes projetos.
(Diretor de Projetos e Desenvolvimento)

Cada um vai responder pelos seus atos, mas se ele comprovar que aquilo foi melhor para a

B empresa e para o processo, ndo tem problema algum. Ele s6 tem que provar que a sua
decisdo foi a melhor alternativa para a empresa, isso € uma coisa boa para 0 nosso caso.
(Diretor de P&DI)
Existe uma boa autonomia das dreas. N6s temos total liberdade para redirecionar os projetos
C na medida em que as dificuldades podem aparecer. Temos total liberdade para expor novas

alternativas para a continuidade dos projetos. (Coordenador de P&D)

A gente tem lideres de projeto em cada drea e esses lideres sdo responsdveis por certas
D tomadas de decisdo. Tem alguns pontos ja pré-estabelecidos para a parceria ir em frente,
custo, prazo, exclusividade. Se alguns desses pontos ndo forem atendidos, muitas vezes, o
gestor da drea decide néo dar continuidade ao processo.(Coordenadora de Novos Produtos)
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Desta forma:

Preposicdo 9: A descentralizacdo do poder torna o processo decisorio mais dindmico.

Ao agrupar diversos especialistas em torno de um projeto importante para a empresa,
criando uma forga-tarefa, ha um comprometimento de todos em prol de um objetivo claro e

compartilhado.

Quadro 32 — Comprometimento das Equipes Envolvidas nos Processos Decisérios dos Casos
Estudados

Empresa Comprometimento

E uma equipe. As pessoas colaboram com suas informagdes, os consultores trazem também
B as informagdes. Antes a coisa era feita de forma muito individual, mas hoje estd sendo feito
em equipe e os resultados tém sido positivos.(Diretora Técnica)

Tem uma reunido semanal, onde as dreas envolvidas no projeto trazem retorno de perguntas
ou posicionamento nessa reunido. As pessoas se sentem dentro do projeto. Entdo, ndo é um
D pr(?jeto de uma pessoa, § o projeto da empresa. E deixar a pessoa imp.ortantc? dentro do
projeto que ela estd inserida. A gente faz com que elas se sintam inseridas e importantes
nesse projeto para a viabilizagdo do mesmo. Entéo, todo mundo caminha no mesmo passo.
(Coordenadora de Novos Produtos)

Desta forma:
Preposicdo 10: A competéncia de utilizar forca-tarefa aumenta o comprometimento de todos

os envolvidos

Nos casos estudados, o desenvolvimento do projeto de solucido customizada quando
finalizado € apresentado para um conselho ou acionista para aprovacao final. Para tanto os
projetos sdo construidos e conduzidos a fim de que todos os envolvidos estejam alinhados e
consensados para fortalecer o projeto ao ser apresentado para aprovacdo. No Quadro 34 sdo

apresentadas as evidéncias da tética politica do consenso pelas empresas A, C e D:

Quadro 33 — Taéticas Politicas para Consenso nos Casos Estudados

Empresa Tatica Politica de Consenso

Dificilmente um projeto que nés (todas as dreas envolvidas) acreditamos ndo vai ser aprovado

A : . : .
por eles (diretores e presidentes). (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)
Quando existe alguma incoeréncia ou ndo concordancia, os pontos sdo discutidos sobre uma
C posi¢do ou decisdo. A principio as dreas tentam chegar a um consenso. (Coordenador de

P&DI)
Existe uma coalizio de todas as pessoas envolvidas para que a aprovacio seja mais trangiiila. E
um dos fatores chave de sucesso aqui do nosso negécio. Desde o surgimento da idéia, da
D oportunidade, a gente trabalha em conjunto para se houver algum problema politico, algum
entrave, a gente resolva antes do momento da submissao a diretoria.(Coordenadora de Novos
Produtos)
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Desta forma, as empresas buscam conduzir seus projetos de forma a chegar a um

consenso, resolvendo todos os conflitos antes da apresentacdo do projeto.

Em termos formais:

Preposicdo 11: A forca-tarefa conduz os envolvidos para um consenso.

4.5.4. Racionalidade Processual e Risco

Conforme visto em todos os casos estudados, o processo decisério que envolve o
desenvolvimento de um medicamento € a primeira etapa de uma longa jornada até o produto
chegar ao consumidor. Isto por que a fase mais importante deste processo inicia-se com a
pesquisa clinica, a qual ird validar ou ndo o medicamento. Para esta fase € imprescindivel um
grande aporte de investimento em recursos financeiros e humanos. Diante deste cendrio,

pode-se concluir que todas sdo decisdes de alto risco.

Quadro 34 — Riscos dos Projetos de Desenvolvimento de Medicamentos na Industria
Farmacéutica

Empresa Riscos dos Projetos

Como a gente estd investindo num medicamento, que pode dar certo ou nio, esse processo
¢ continuo. “Ah, vamos investir nesse negocio!” A, voc€ comeca a investir. S6 que vocé vai
A fazer um trabalho todo em cima daquilo ali, e pode chegar no meio do caminho, e perceber
que aquilo ndo vai chegar a um produto que vai ser vendido, né ? Entdo vocé pode vir a

estancar esse negocio no meio do caminho. (Diretor Comercial)

Pesquisa € isso, tem que com contar com margem de risco, voc€ nao pode raciocinar na
direcdo de 100% de acerto, absolutamente, faz parte do jogo. E melhor ter o prejuizo agora,
B do que vocé ter um prejuizo bem maior na frente. O percentual é muito pequeno de
pesquisas que comegam e de produtos que chegam a prateleira nas farmdacias.

(Diretor de P&DI)

Eu j4 tive projetos em que iniciamos, assinamos contrato e tudo, e ndo foi para frente, se
mostrou invidvel, os resultados do produto ndo tiveram os resultados que foram prometidos
C pela prépria universidade, é um risco. (Gerente de Novos Produtos).

Em alguma fase pode alguma coisa dar errado, e ndo continuar o projeto. A gente pode ter
uma resposta negativa, entdio af sdo projetos de alto valor e alto risco. (Analista de P&D)

Alinhado a este contexto, a fase do processo decisério que todas as empresas
priorizam e investem maior tempo € o desenvolvimento (Etapa 2), sendo que a titica utilizada

para o desenvolvimento de solu¢des foi o projeto (NUTT, 1993) nos quatro estudos de caso.
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Como ndo existe uma solu¢do pronta ou semi-pronta que se torne disponivel ao longo do
processo decisorio, as empresas desenvolvem solucdes customizadas desenvolvidas via

projeto.

Quadro 35 — Riscos dos Projetos de Desenvolvimento de Medicamentos na Industria
Farmacéutica

Empresa Projetos

Nés temos focado bastante na parte do planejamento dos projetos. Na estruturacdo dos
projetos para ndo termos muitas ‘surpresas’ no decorrer do mesmo. Entdo € uma fase
importante que demanda um tempo das dreas envolvidas, mas uma fase extremamente
C importante. E muito melhor comegar o projeto com atraso, mas com certeza do que se estd
fazendo, do que comegar um projeto mais precocemente com muitas lacunas, muitas falhas
que exigirdo um esfor¢o muito grande, no decorrer do projeto, para serem sanada.
(Coordenador de P&D)

A fase de projeto € a mais complexa, por que ndo temos detalhes do produto. Para ter acesso
as informacgdes, precisamos assinar um acordo, analisar a documentagdo, verificar se o
produto € aprovado pela Anvisa, pela FDC, para ser fabricado nas normas de seguranca, de
garantia deles. (Coordenadora de Novos Produtos)

Em termos formais:
Preposicdo 12: A fase de desenvolvimento de solucoes é baseada no desenvolvimento de

projetos para solugées customizadas

Os projetos desenvolvidos por todas as empresas envolveram andlises sistematicas em
diversas instancias como: mercadoldgica, financeira, técnica, regulatdria, juridica, médica e
industrial. Sendo assim, os processos decisorios sdo caracterizados pela busca de informacdes
e a criacdo de diversos pontos de andlise para a tomada de decisdao, conforme Quadro 36,
caracterizando a racionalidade processual (SIMON, 1955). A racionalidade processual
consiste em responder a estimulos do ambiente via processos (rotinas) prontos. Nao ha
flexibilidade para os participantes criarem nada novo a menos que 0 processo existente nao
atenda ao estimulo recebido. Esta perspectiva racional pode ser compreendida pelo alto risco

envolvido nestes processos decisorios.

Quadro 36 — Numero de Andlises Reportadas nos Processos Decisoérios Estudados

Numero de Passos Reportados

Empresa | Reconhecimento | Diagndstico Busca Projeto | Analise | Selecio | Interrupcoes
A 1 1 1 1 2 1 0
B 1 1 1 1 3 1 0
C 1 1 1 1 3 1 1
D 1 1 1 2 3 1 0
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Desta forma:

Preposicdo 13: Quanto maior o risco na implementagdo maior a racionalidade processual.

Para realizar o levantamento de informagdes e realizar andlises cruzadas, os
envolvidos nos processo decisorios recorrem a metodologias para desenvolvimento de Planos
de Negdcios e compram informagdes de institutos de pesquisas e auditorias como Close-Up e
IMS para uma andlise mais qualificada. No Quadro 37 sdo apresentadas algumas das

ferramentas e metodologias utilizadas pelas empresas pesquisadas.

Quadro 37 — Metodologias e Informagdes Utilizadas nos Casos Estudados

Empresa Metodologias e Informacoes

A Plano de Negdécios, Andlise Financeira e Contdbil, Anélises Regulatérias e
de Patentes
B Pesquisa de Mercado, Andlise Financeira e Contdbil, SWOT e Pesquisas do
Mercado Farmacéutico - Close-UP e IMS
C Plano de Negdécios, SWOT, ROI e Pesquisas do Mercado Farmacéutico
para Produtos Hospitalares
D Plano de Negdécios, SWOT, ROI e Pesquisas do Mercado Farmacéutico -
Close-UP e PMB.

Em termos formais:
Preposicdo 14: A utilizacdo de ferramentas de andlise de mercado, financeiro e juridica ddo

sustentacdo para a tomada de decisdo

Um ponto a destacar no desenvolvimento dos projetos é o foco na anélise do parceiro,
suas competéncias e recursos para a concretizacdo do acordo de cooperagao. Este ponto foi
destacado de forma sistematica pelas empresas C e D, sendo que nesta tultima a decisdo final
foi ndo assinar o acordo com o parceiro, considerando que uma das clausulas do acordo ndo
era aceita: a exclusividade. Esta preposicdo retoma a questdo sobre a capacidade da equipe
interna em fazer uma andlise técnica para identificar até que ponto o que estd sendo prometido
pela instituicdo de pesquisa, universidade ou o préprio pesquisador € possivel de ser

concretizado.
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Quadro 38 — Analise dos Parceiros nos Casos Estudados

Empresa Parceiros

Analisar o contrato, analisar o "Secret Agreement”, fazer pesquisa sobre a insituicio e ver se
estd nos oferecendo alguma coisa. (Diretor Comercial)

A

Quando vamos comecar um projeto, nds avaliamos o corpo técnico, se nos interessamos
pela linha de pesquisa do professor, do académico, o curriculo dele, o histérico dele,
eventualmente o histérico dele em outras parcerias com outras empresas nds avaliamos as
fundag¢des que eventualmente estejam envolvidas que normalmente estdo relacionadas com
a captagdo dos recursos. As estruturas dessas fundacdes, como administrativa e recursos
humanos sdo avaliadas, por que eles realmente nos ajudariao na co-gestdo desses projetos.
Quanto melhor prospectado, menores as chances de a gente ter alguma surpresa eventual
quanto a incapacidade ou incompeténcias. Algumas delas realmente sao detectadas, no
decorrer de projetos, mas podem ser muito minimizadas se forem adequadamente avaliadas.
(Coordenador de P&D)

Andlise do parceiro é bem rigorosa. A gente tem toda uma andlise de local, do site, onde a
empresa estd instalada, se ela tem aprovag@o da Anvisa, do FGA, se a documentacio esta
correta, se ele vai ser um parceiro exclusivo nosso. Tem pessoas aqui internas que vao
visitar as institui¢des para verificar todo esse processo, essa documentacio, € bem rigoroso.
(Coordenadora de Novos Produtos) Corre a andlise do parceiro, do ponto de vista do que é
importante para nés, e o que € importante para ele. De ambos os lados podem existir certas
condigdes que protegem ou preparam para futuras oportunidades. (Gerente de Novos
Negdécios)

Em termos formais:

Preposicdo 15: Quando mais criteriosa a andlise do parceiro menor o risco da
implementagdo.

Conforme aponta Eisenhardt (1989) em ambientes de ciclo rdpido onde as decisdes
sdo conduzidas de forma descentralizada, surge a figura do conselheiro que, pela sua

experiéncia e conhecimento, transmite aos envolvidos seguranga e tranqiiilidade para agir.
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Quadro 39 — Participacdo de Conselheiros nos Processos Decisérios nos Casos Estudados

Empresa Conselheiros

Na etapa de discussdo de contrato, além da drea juridica, tratamos com um terceiro que nos

ajudou na negociacgdo. Essa pessoa ja tinha nos ajudado anteriormente. Profissionalmente é

A um negociador. E um sujeito que conhece muito bem de negociagdes. Conhece o lado

econdmico da negociagdo e sabe quanto vale um contrato. Ele nos assessorou nessa etapa.
(Diretor Comercial)

Temos consultores que trabalham que sao realmente consultores muito bons dentro da drea
de fitoterdpicos. Sdo pessoas de renome nacional que conhecem bem o assunto. Entio esses
consultores tém informacdes que a gente precisa. Como conhecem os laboratérios no Brasil
B e 14 fora também, sabem onde € mais barato, onde é mais caro, onde vocé€ pode confiar,
onde hé credibilidade nos resultados, onde os técnicos realmente sdo capacitados. Se sdo
pessoas que realmente tem condi¢des de fazer andlise com seguranga, confiabilidade nos
resultados. Eles t&ém conhecimento disso porque eles vivem dentro desse meio. (Diretora
Técnica)

c Eventualmente, na parte juridica, pode atuar um consultor externo. (Gerente de Novos
Negdcios)

Uma figura muito comum na inddstria farmacé€utica, que estava presente, era a figura de um
“broker”. E uma pessoa independente, geralmente alguém que tem muita experiéncia na
industria farmacéutica. Sao 20, 30 ou 40 anos. Conhece muito bem os dois lados. Tanto o
D lado das empresas, das empresas nacionais, quanto dos fornecedores de matéria-prima, dos
laboratérios que sdo focados em desenvolvimento de produtos, para licenciamento, para
operacdes locais. Entdo estas pessoas acabam participando na negocia¢gdo como um todo,
como interlocutores. (Gerente de Novos Produtos)

Em termos formais:
Preposicdo 16: A utilizacdo de conselheiros externos agiliza e minimiza os riscos na tomada
de decisdo.

Nos casos A e D estes conselheiros sdo pessoas que foram contratadas especificamente
para auxiliar no processo decisério. A principal razio da existéncia deste elemento é seu
conhecimento da industria, da parte regulatdria, das partes envolvidas, contribuindo com as
negociacOes dos acordos contratuais. No caso A, o conselheiro € um negociador profissional
que conhece as questdes juridicas. Na empresa D, o conselheiro é um “broker”, que conhece
as duas empresas e tem uma experiéncia de muitos anos na industria farmacéutica,
conduzindo o processo para atender as necessidades das duas partes.

Nos outros casos, B e C, os respondentes também declaram que utilizam servigos de
consultores externos para contribuir nas andlises juridicas e na busca de solucoes.

Esta premissa reforca o cardter racional dos processos decisérios estudados, onde a
busca por informacdes relevantes e consistentes € uma rotina para suportar as decisdes de
aliancas estratégicas. Outro ponto importante, ao se utilizar os conselheiros, conforme aponta
Eisenhardt (1990) € transmitir tranqiiilidade e seguranca para os envolvidos tomarem a

decisdo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Diante do problema de pesquisa: como é o processo decisério estratégico para
aquisicdo de conhecimento por meio de aliancas estratégicas em ambientes dindmicos,
complexos e com descontinuidade tecnoldgica, foram geradas premissas relevantes sob o
ponto de vista das teorias sobre processo decisdrio e aliangas estratégicas cooperativas, da
coleta de dados para realizacdo do estudo de casos multiplos e da orienta¢do para os gestores
da industria farmacéutica nacional no processo de aprendizagem inter-organizacional.

Os resultados da andlise cruzada dos casos individuais, conforme metodologia
proposta por Yin (2001), mostram o Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico de
Mintzberg et a.l (1976), com suas etapas e rotinas, inserido em um ambiente dindmico e
complexo, o qual imprime caracteristicas singulares como: rotinas simples, fases definidas e
estruturadas, marcadas pela racionalidade processual (SIMON, 1955) e pela busca de coalizao
para administrar conflitos. Estas premissas, acrescidas da utilizacdo de conselheiros e
integracdo das decisdes, replicam o Modelo de Decisdo Estratégica Rdpida em Ambiente
Velozes proposto por Eisenhardt (1990). Porém uma caracteristica das decisdes estudadas, o
alto risco envolvido no desenvolvimento de medicamentos, leva os envolvidos no processo
decisorio a buscar informagdes e criar equipes multifuncionais para dar suporte racional
(SIMON, 1955; DEAN; SHARFMAN, 1993) as decisdes. Isto €, os processos decisdrios sao
marcados pela freqiiente utiliza¢do de ferramentas de anélise de mercado, financeira, juridica
e técnica, as quais sdo conduzidas e validadas por profissionais especializados que compdem
a equipe multifuncional envolvida. Estes por sua vez, contribuem com seus pareceres técnicos
na elaboracao do projeto que subsidiard a decisdo final. Desta forma, este € um tema que pode
ser aprofundado em futuras pesquisas, buscando relacionar risco com racionalidade e,
também, racionalidade com equipes multifuncionais em ambientes dindmicos, complexos e
com mudancas tecnoldgicas constantes.

Na perspectiva da teoria de aliancas estratégicas colaborativas, o modelo de
cooperacdo de Powell er al. (1996), que trata da rede de aprendizagem, é evidenciado nos
resultados da andlise cruzada, considerando que os laboratérios buscam inovar acessando
conhecimentos que estdo na rede das relagdes inter-organizacionais (POWELL; BRANTLEY,
1992). Ao buscar compreender o processo decisorio de aliangas estratégicas colaborativas,
observa-se que a centralidade na rede (POWELL et al. 1996) pode estar relacionada com

desempenho organizacional, bem como com maior agilidade no processo decisério. Quer
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dizer, a experiéncia, a reputacdo e a visibilidade, geradas pela experi€ncia em participar da
rede de aprendizagem, possibilitam as empresas acesso a oportunidades de inovag¢do via o
relacionamento com as universidades e centros de pesquisa, bem como conhecer as
competéncias de cada parceiro, facilitando os processos de andlise, e conseqiientemente
agilizando o processo decisorio. Esses sdo topicos a serem explorados em pesquisas
quantitativas e qualitativas futuras.

Com relagdo a coleta de dados, é vélido ressaltar a dificuldade encontrada em
selecionar laboratérios nacionais que tivessem uma experiéncia prévia em redes colaborativas,
em funcdo do pouco numero de empresas que tém dreas estruturadas de pesquisa e
desenvolvimento. Esta realidade imprime uma importancia significativa a esta pesquisa na
medida em que a industria farmac€utica nacional, para competir com grandes laboratorios
multinacionais, necessita desenvolver inovagdes, a qual € possivel, na maior parte das vezes,
por meio de aliancgas estratégicas com institutos de pesquisas e universidades conforme
apontam Powell et al. (1996). A hip6tese gerada €: a rede nacional estd nas primeiras fases de
desenvolvimento, e tende a evoluir via parcerias, conforme apontam os estudos de Powell
(1998) sobre a rede estruturada no campo de biotecnologia nos Estados Unidos, Canada,
Austrélia, Gra- Bretanha e Europa. Desta forma, seria interessante introduzir uma pesquisa
longitudinal para observar o desenvolvimento da rede brasileira.

Alinhado a isto, € vital que os gestores deste setor estejam conscientes do papel e
padrao estabelecido pelas aliangas colaborativas no crescimento organizacional e na
constru¢ao desta rede de cooperagao.

Neste sentido, os resultados alcangados com este estudo podem contribuir no sentido
de reforcar e estimular a participacdo na rede de aprendizagem colaborativa, como forma de
garantir competitividade via lancamento de medicamentos inovadores por meio de aliangas
com universidades, institutos de pesquisa e pesquisadores brasileiros.

Estas agdes podem, ainda, aproximar universidades e empresas, prestigiando a
pesquisa desenvolvida no Brasil, e conseqiientemente estimular o governo a sustentar
politicas publicas de estimulo a inovagao e garantir o crescimento da inddstria nacional.

Ainda com relacdo a coleta de dados, vale alertar futuros pesquisadores de aliangas
estratégica neste setor sobre o grau de sigilo das informacgdes relacionadas a gestdo das
aliancas, principalmente, questdes contratuais e comerciais. Esta pesquisa s6 foi possivel
gragas a limitacdo do problema ao processo decisorio em si e ndo na alianga. Isto €, nao foram
identificadas as institui¢des parceiras, os produtos em desenvolvimento relacionados as

decisdes estudadas e os acordos comerciais e de propriedade intelectual.
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O método de estudo de caso (YIN, 1994) tem sido amplamente utilizado pelos
pesquisadores de decisdo organizacional por se adequar ao cariter explicativo dos estudos.
Porém, merece destaque a limitagdo do método em fung¢ao do risco envolvido na andlise dos
dados, a qual exige habilidades e conhecimentos do préprio pesquisador, que pode enviesar os
dados (BATAGLIA, 2002).

Vale destacar a limitacdo deste trabalho quanto a impossibilidade de generalizagao em
funcdo do método utilizado. As proposicoes sé podem ser entendidas no contexto destas

empresas, neste momento e nestas localidades.
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APENDICE 4 - Roteiro da Entrevista Inicial

Dados pessoais

Nome

Formacao escolar
Cargo

Tempo no cargo
A quem se reporta

Dados organizacionais

Nome da Empresa
Nacional/Multinacional
Produtos / Servigos

Tipo de produto / tipo de servico

Questoes

Aliancas Estratégicas:

AW =

N

Quais sdo as competéncias ou conhecimentos essenciais para esta empresa?
Quais foram as motivacdes para estabelecer a parceria?

Como sdo os acordos com as institui¢des parceiras?

Com quais instituicdes sao desenvolvidas parcerias?

Qual o papel da empresa na parceria? Que tipos e recursos sao disponibilizados
para a parceria?

H4 quanto tempo sdo realizadas parcerias?

Quanto tempo, em média, duram estas parcerias?

Quais sdo os tipos de contrato que esta empresa tem com as parceiras?

Processo Decisoério Estratégico:

9.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

Quem sdo as pessoas que participam do processo decisério na empresa? Qual o
papel de cada um destes atores?

Como sdo decididas as estratégias da organizagao?

Quais sdo as etapas do processo decisdrio estratégico na empresa?

Quais sdo os instrumentos para avaliar as alternativas existentes?

Quem autoriza a tomada de decisdo final?

Quanto tempo dura os processos decisérios desta organizacdo, desde o
reconhecimento do problema até a alocacao de recursos para implementagao?
Quais sdo os fatores ambientais que interferem no processo decisério?

Ha atraso no cronograma?

Como € a comunicac¢ao entre os envolvidos no projeto?

Os participantes t€ém autonomia para atrasar ou adiantar o processo?

Quando hd mudangas no ambiente (do mercado ou da organiza¢do) qual € o
procedimento para realinhamento do processo?

Vocé pode descrever uma situacdo onde o processo decisdrio teve de ser
suspenso e por que?

Voceé pode identificar um processo decisdrio recente onde houve a construcao de
uma alianga estratégica para aquisicdo de conhecimento externo?



150

APENDICE 5 - Roteiro da Pesquisa com Gestores

Dados pessoais

Nome

Formacao escolar
Cargo

Tempo no cargo
A quem se reporta

Dados organizacionais

Nome da Empresa
Nacional/Multinacional
Produtos / Servigos

Tipo de produto / tipo de servico

Questoes
1. Quem sdo as pessoas que participaram do processo decisorio alianga estratégica?
2. Qual foi o papel de cada um destes atores?
3. Como foi identificada a necessidade de buscar a alianga?
4. Quais foram as etapas do processo decisdrio estratégico?
5. Quais foram os instrumentos para avaliar as alternativas existentes?
6. Quem autorizou a tomada de decisdo final?
7. Quanto tempo durou o processo decisorio, desde o reconhecimento do problema

10.
11.

12.
13.

até a alocagdo de recursos para implementacao?

Quais foram os fatores ambientais que interferiram no processo decisorio?
Houve atrasos no cronograma?

Como foi a comunicacao entre os envolvidos no projeto?

Houve mudancas no ambiente (do mercado ou da organiza¢do) que mudaram os
rumos do processo? Como foi realizado o realinhamento do processo?

Quais as alternativas que vocés tinham para adquirir conhecimento externo?
Como os participantes do processo decisério buscaram estas alternativas para
solucionar o problema?
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ANEXOS

ANEXO 1 - Relacao dos Laboratérios Farmacéuticos Brasileiros

APSEN
Apsen Farmacéutica S/A

ACHE
Laboratério Farmacéutico Ltda.

BALLDARASSI
Balldarassi Industria e Comércio de Produtos Farmacéuticos Ltda

BELFAR
Belfar Induastria Farmacéutica Ltda.

BERGAMO
Laboratério Quimico e Farmacéutico Bergamo Ltda.

BIOLAB SANUS
Biolab Sanus Farmacéutica Ltda

BRASTERAPICA
Brasterapica Industria Farmacéutica ltda.

BUNKER
Bunker Indastria Farmacéutica Ltda.

DARROW
Darrow Laboratérios S/A

DELTA
Instituto Terapéutico Delta Ltda

EMS.
Grupo EMS-SIGMA PHARMA

EUROFARMA
Eurofarma Laboratérios Ltda

FARMION
Farmion Laboratério Brasileiro de Farmacologia Ltda

GEOLAB
Geolab Industria Farmacéutica Ltda

GEYER
Geyer Medicamentos S/A

GREENPHARMA
Greenpharma Quimica e Farmacéutica Ltda.
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GROSS
Laboratério Gross S/A

H.B. FARMA
H.B. Farma Laboratorios Ltda

HALEX ISTAR
Halex Istar Indastria Farmacéutica Ltda.

HEBRON
Hebron - INFAN Ind. Quimica Farmacéutica Nacional S.A.

KLEY HERTZ
Kley Hertz S.A. Indistria e Comércio

LIBBS
Libbs Farmacéutica Ltda.

LUPER
Luper Industria Farmacéutica Ltda

MEDQUIMICA
Medquimica Industria Farmacéutica Ltda.

MINANCORA
Minancora & Cia Itda.

NEO QUIMICA
Laboratério Neo Quimica Comércio e Industria Ltda.

NIKKHO DO BRASIL
Quimica e Farmacéutica Nikkho do Brasil Itda

NORTEC QUIMICA
Nortec Quimica S/A

OPHTHALMOS
Ophthalmos Ind. E Com. De Prod. Farm. Ltda

QUIRAL
Quiral Quimica do Brasil S/A

RELTHY
Relthy Laboratoérios Ltda

ROYTON
Royton Quimica Farmacéutica Itda.

SAUDE
Laboratério Sadde Ltda.
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SIDEPAL
Sidepal Industrial e Comercial Ltda.

SIMOES
Laboratério Simoes Ltda.

TEUTO
Laboratoério Teuto Brasileiro S/A

TKS FARMACEUTICA
Tks Farmacéutica Ltda.

UCI-FARMA
Uci-Farma Industria Farmacéutica Ltda.

UNIAO QUIMICA
Unido Quimica Farmacéutica Nacional S/A

VITAPAN
Vitapan Industria Farmacéutica Ltda

Fonte: ALANAC. Disponivel no site:
http://www.alanac.org.br/2007/associados/index.asp?p=associados Acesso em

31/05/2007
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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