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RESUMO

O interesse pelo tema da presente pesquisa hasceu do desejo de explorar o enfoque
interativo das organizacdes, no que se refere ao processo de escolha de estratégias
empresariais de cooperagdo em um contexto dinamico, como é o da biotecnologia,
regido por uma situacdo concorrencial, mas também pela interacdo entre as
estruturas que o condicionam e pelas condutas inovadoras das organizacdes que 0
compdem. Por tratar-se de um meio no qual o conhecimento cientifico vigora, este
acaba por tornar-se, talvez, um elemento da prépria evolucdo concorrencial que se
estabelece no setor. Diante disso, 0 que se pretendeu com a presente pesquisa foi
trilhar caminhos pelos quais, talvez, seja possivel compreender o fendmeno, objeto
de estudo, considerando a existéncia de complementaridade entre o direcionamento
exdgeno, estabelecido pelo mercado e o direcionamento enddgeno, estabelecido
pelos recursos e pela propria constru¢cdo de uma estratégia, no caso, baseada na
coopetigdo - conceito que aproxima a competicdo da cooperacdo. Dessa forma, foi
abordado um fendmeno especifico e procura-se, nas proximas paginas, descrever a
aplicacdo de alianca pela Fundacao Ezequiel Dias, organizacdo publica mineira, de
forma a identificar como a alianca se estabelece como estratégia de coopeti¢do no
setor de biotecnologia. Para tanto, realizou-se revisdo da literatura que trata dos
modelos de administracdo estratégica, da competitividade e da cooperacgéo. Utilizou-
se como método de pesquisa, o estudo de caso descritivo, de natureza qualitativa. A
coleta de dados amparou-se na andlise de documentos legais produzidos pelo poder
Executivo de Minas Gerais e pela Fundacdo Ezequiel Dias. Os dados primarios
foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas com dois gestores da
Fundacdo Ezequiel Dias, além da utilizacdo da observacdo direta. Para tratar os
dados coletados, optou-se pela andlise de conteldo, desenvolvida de acordo com o
objetivo geral estabelecido para o presente estudo. Os dados coletados nas
entrevistas realizadas estdo apresentados de acordo com a categorizacdo proposta
nos objetivos especificos desta pesquisa. Ao final, estdo alinhavadas as

consideracdes finais, seguidas das referéncias bibliogréficas.

Palavras-chave: Estratégia. Aliancas Estratégicas. Cooperagdo. Competitividade.

Biotecnologia.
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ABSTRACT

The interest for the subject of the present research was born of the desire to explore
the approach interactive of the organizations, as for the process of choice of
enterprise strategies of cooperation in a dynamic context, as it is of the
biotechnology, conducted for a concorrencial situation, but also for the interaction
between the structures that condition it and for the innovative behaviors of the
organizations that compose it. For being about a way where the scientific knowledge
invigorates, this finishes for becoming, perhaps, an element of the proper
concorrencial evolution that if establishes in the sector. Ahead of this, what it was
intended with the present research was to tread ways for which, perhaps, either
possible to understand the phenomenon, study object, considering the existence of
relation established for the market and the established for the resources and the
proper construction of a strategy, in the case, based on the coopeti¢do - concept that
approaches the competition of the cooperation. Of this form, a specific phenomenon
was boarded and is looked, in the next pages, to describe the application of alliance
for the Foundation Ezequiel Dias, mining public organization, of form to identify as
the alliance if it establishes while strategy of coopeticéo in the biotechnology sector.
For in such a way, revision of the literature was become fulfilled, that deals with to
the models of strategical administration, competitiveness and cooperation. It was
used as research method, the study of descriptive case, qualitative nature. The
collection of data was supported in legal the document analysis produced by the
executive of Minas Gerais and the Foundation Ezequiel Dias. The primary data had
been collected by means of interviews not-structuralized with two managers of the
Foundation Ezequiel Dias, beyond the use of the direct comment. To treat the
collected data, the established general objective for the present study was opted in
accordance with to the analysis of content, developed. The data collected in the
carried through interviews are presented in accordance with the categories proposal
in the specific objectives of this research. To the end, the suggestions are tacked,

followed of the bibliographical references.

Word-key: Strategy. Alliances. Cooperation. Competitiveness. Biotechnology



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Biorio — Pélo de Biotecnologia do Rio de Janeiro

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

DI — Diretoria Industrial da Funed

Ensegebe — Instituto de Estudos de Engenharia Genética da Italia
Finep — Financiadora de Estudos e Projetos

Fiocruz — Fundagédo Oswaldo Cruz

FNDCT - Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
Funed — Fundacéo Ezequiel Dias

Furp — Fundacgéo do Remédio Popular

MS — Ministério da Saude

ONU - Organizagédo das Nac¢des Unidas

Pasni — Programa de auto-suficiéncia nacional em imunobiol6gicos
Pro-Farma - Programa de apoio ao desenvolvimento da cadeia
farmacéutica

SUS - Sistema Unico de Sadde

12

produtiva



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo de Administragdo EStratégica ............cccevvvvveeeeiiiiiiiiiieee e,
Figura 2 — Modelo Contelddo, Processo e Resultados ...........ccccveeeeiiiciiiieneee e,

Figura 3 — Cronograma: etapas de transferéncia de tecnologia da vacina ...............

13



14

SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt et 9
0 I o1 1177 1 PR 12
I R @ o] 1= 1) o N 1T - PP 13
1.1.2 ODbjetivos €SPECITICOS.....cccuiiiiiiiee ettt 13

2N [ 1S3 1) o= 1117 RSP 13

2 REFERENCIAL TEORICO ...t et 15
P2 o 10 ] o =1 1111/ T = To [ PSSR 15
AV AL OfeTe] L= = Tor= To TN @da o] o 1= 1 07> Lo J SRRSO 17
2.3 COOPELIGAO € ESIrategial.....cciccvvvieiiiieeiiiiesiie ettt 22
2.3.1 CONtEUAO € PrOCESSO .....ccveiiiiieiieesiie et se st e e ste e s neeestee et e eneeesneeeeeesneeesnees 28

2.4 EStrategia € AlIANGAS.....cciovieeiieieiiie e sieee st et nee e ettt s e e st e e e aee s annree s 33
2.4.1 Conceito de alianca estrategiCa.........cccvveeiireeeiiee et 34
2.4.2 O Contexto das ali@nNGas .........cccvevrveeeiiieeeriie e eiee et e e etae e sae e snrae e 38
2.4.3 Aliancas estratégicas no Setor PUDIICO ........cccccveeiiiee e 40

2.5 O setor de BioteCNOIOGIA........cuuieiiiii ettt 44
SMETODOLOGIA . e eas 49
3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem..........ccccceeveieeeciiiee e 49
3.2 Tipo de pesquisa quUANtO A0S fINS ......cccuieiiiiiiiiiie e 50
3.3 Tipo de Pesquisa quanto a0S MEIOS .......cceeevicreeeeeriiiiirreesseeeeeesssrerereeeennreeees 50
3.4 Unidade de analise, de observacgao e sujeitos da pesquisSa.........ccccceeeevveennne 52
3.5 Coleta de A0S ....cooiiiiiiiiiee e 53
3.6 Técnica de Analise dOS dadOS.........ceeviiiiiiiiie e 54

4 RESULTADOS . ... e e e e e raa e eaae e 56
o AN VT g T = Vox= To I ==Y [V 1= I T T 56
4.2 AlIANGAS FIMATAS ....eeicvvie e et enree e 58
4.3 Conteldo e Processo Estratégico e Expectativa de Resultados...................... 63

5 CONSIDERAC}()ES FINAIS . e 77
REFERENCIAS. .....ooiiiitiieietet ettt ettt 81
ANEX O S e e 90
ANEX0 A — Mapa EStrategiCO........ccoiiiieiiiie ettt s e erte et e e e bae e e s ernee e 90
ANEXO B — ProAULOS/SEIVIGOS ....vvieiiiiieeiiiieeiiiiee e siteee s eiee e stteeesstee e estaeeesteeeeteeessnnneaens 91

Anexo C — Demonstrativo da situacao orcamentaria............ccceeevveeeiireeeeiveeeiireeeens 92



1 INTRODUCAO

A competitividade, conceito subjacente da estratégia contemporanea, deve ser
compreendida em toda a sua extensdo, uma vez que, para tornarem-se
competitivas, as organizacdes procuram, cada vez mais, estratégias que permitam a
expansao de suas atividades, a abertura para analises multidimensionais, a
internacionalizagdo e a atuacdo globalizada. Essa complexa composicéo,
paradoxalmente, conduz a movimentos de aproximacdo e articulacdo entre
concorrentes, que acabam por colaborar no revigoramento do préprio setor
(MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). E nesse contexto que se da o
estabelecimento de novos arranjos produtivos, dessa vez ensejados pela coopeti¢cao
- uma interacdo da cooperacdo com a competicdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL,

2000). Essa visdo ampliada de competitividade é norteadora do presente estudo.

Segundo Kupfer (1991), a competitividade deve ser vista de forma mais ampla. Em
lugar de associa-la, na tradicdo do enfoque microeconémico, a indicadores de
desempenho ou de eficiéncia técnica baseados em abordagens que se restringem
aos aspectos correntes das organizagbes e dos produtos que fabricam, deve-se
explorar enfoque interativo das organizagdes, que considere o processo de escolha
de estratégias empresariais em um contexto dinamico, regido por uma situacao
concorrencial e pela interacdo entre as estruturas que o condicionam e as condutas

inovadoras das organizacdes que podem transforma-lo.

O enfoque interativo facilita a compreensdo acerca das rapidas mudancas
ambientais do século XXI e o grande impacto que geram na sociedade
contemporanea. Essas constantes transformacdes afetam ndo sé os padrbes
tecnolégicos, mas também os aspectos socioculturais (CASTELLS, 1999; KANTER,
1996; KOTLER, 2006). Isso porque elas trazem consigo incertezas ambientais que
frequentemente influenciam a obtenc¢éo de recursos, podendo inclusive motivar as
organizacdes a desenvolver relagdes interorganizacionais horizontais, ou seja,
relacbes com fornecedores e clientes, além das verticais (com concorrentes e
parceiros) para, dessa forma, lidarem com as novas situacdes (BACHMANN et al.,
2001 citado por CUNHA, 2004).
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Visto dessa forma, a instabilidade ambiental atingiria ndo somente os aspectos
internos as organizacdes, mas também o seu relacionamento com outras, podendo
se estender de relacionamentos competitivos a cooperativos (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). Além disso, os eventos ocorridos no contexto externo tenderiam a
pressionar as organizacfes para movimentos de adaptacdo decorrentes de novas
circunstancias relacionadas a eficiéncia e a legitimidade social (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1996). E o que defende Morgan (2000), ao identificar a
possibilidade de existéncia de relagdes de cooperacdo que sdo capazes de

transformar a natureza competitiva do ambiente.

Abordagens tedricas classicas receberam importantes contribuicdes no sentido de
buscar compreender a extensdo da competitividade. O préprio modelo das forgas
competitivas de Porter - cinco forcas basicas que guiam os cenarios: a entrada de
novos concorrentes; a ameaca de substitutos; o poder de negociacdo dos
compradores; o poder de negociacdo dos fornecedores; e a rivalidade entre os
concorrentes  existentes - enriqguece-se com uma dimensao cooperativa
(GHEMAWAT, 2000). A partir dessa visdo ampliada, é possivel buscar a
compreensdo de que cooperacdo convive com competicdo, as vezes, entre as
mesmas empresas, pois, num ambiente competitivo, elas, paradoxalmente,
necessitam adotar estratégias colaborativas (OLIVEIRA, DRUMMOND e
RODRIGUES, 1999). Nesse sentido, vislumbra-se um novo padrédo de concorréncia,
agora nao mais exercida apenas entre empresas individuais, mas entre conjuntos de
empresas (BARNEY; HESTERLY, 1996; HELAL; CAMARGOS, 2007).

Na busca de interpretacdes do contexto da cooperacdo, contribuicdes como as de
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) devem ser consideradas, especialmente no sentido
de compreender que empresas parceiras buscam criar valor, mas que esse contexto
da cooperacdo vai além do custo de oferecer esse valor, ele busca também
estabelecer uma posicdo favoravel em relacdo aos concorrentes, a partir da

dindmica competitiva do setor.

Nesse contexto, as parceiras optam por estratégias de foco uma vez que planejam

usar suas competéncias essenciais para atender as necessidades de um
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determinado segmento ou nicho, em detrimento de outros. E a analise da cadeia de
valor torna-se imprescindivel para que as empresas envolvidas na parceria
entendam sua posicdo de custo e possam identificar os varios meios a serem
utilizados para facilitar a implantacdo de uma estratégia no nivel de negocios
escolhido (HITT; IRELAND;HOSKISSON, 2008).

No seio dessa mudanca ou desses movimentos de adaptacdo, estdo as parcerias e
aliancas entre organizacdes. Embora ndo se possa dizer que elas sejam uma
novidade, uma vez que essas formas interativas estiveram presentes ao longo da
histéria da evolucdo das empresas em geral, o fendmeno atual - em grau, magnitude
e natureza - pode ser considerado novo. Tal fenbmeno, em plena evolucéo, altera,
substancialmente, tanto o ambiente competitivo das empresas quanto 0 escopo e a
natureza das estratégias empresariais (VALE, 2009). E s&o justamente 0 escopo € a
natureza das estratégias de uma determinada alianca que constituem, aqui, objeto

de estudo.

Interessante notar que os movimentos de adaptacdo relacionados a competitividade
ocorrem tanto no setor privado quanto no setor publico e, muito particularmente, no
setor de Biotecnologia. No Brasil, o registro de iniciativas de incorporacdo desses

novos modelos pelo setor publico é recente, aproximadamente uma década
(CUNHA, 2004; HELAL; CAMARGOS, 2007; LEAO, 2005; VALE, 2009).

O paradoxo da competicdo com cooperacdo se expressa nessa nova postura que
exige estratégias de fortalecimento do setor, mas que possibilitem ao mesmo tempo
a competitividade entre as organiza¢des, uma vez que, em muitas situacoes, o setor
publico compete com o privado na oferta de produtos e servicos. E entre as varias

estratégias de gestdo que possibilitam a coopeti¢céo, estdo as aliancas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) afirmam que, em esséncia, as empresas formam
aliancas para reduzir a concorréncia, aumentar suas capacitacdes competitivas,
obter acesso aos recursos, aproveitar as oportunidades e construir uma flexibilidade
estratégica. Para tanto, precisam selecionar os parceiros certos e adquirir confianca.
Dessa forma, as empresas tentam desenvolver um portfélio de aliancas, no qual

criam o capital social que Ihes confere a flexibilidade.
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A Fundacdo Ezequiel Dias-Funed, instituicdo publica mineira, objeto deste estudo,
esta inserida nesse contexto. Tem atuacédo significativa no mercado farmacéutico e
biotecnoldgico brasileiro e possui um dos principais laboratérios publicos do pais.
Sua importancia nesse cendrio se deve ao papel de contraponto que exerce no setor
em relacdo ao dominio da iniciativa privada, especialmente oligopolios de empresas
multinacionais, tanto na producdo de medicamentos soros e vacinas quanto na

realizacdo de analises e exames laboratoriais relativos a satde humana.

Entendendo que as variaveis organizacionais devam ser analisadas considerando o
ambiente no qual a organizacao esta inserida, o presente estudo aborda a formacao
e o0 desenvolvimento de uma determinada alian¢a para produgéo e desenvolvimento
de produtos pela Funed, uma instituicdo publica mineira da area de satde humana

gue faz uso de processos biotecnolégicos em sua cadeia produtiva.

Diante do exposto, explora-se neste estudo o conceito de competitividade como um
construto das teorias: Competitiva e da Administracdo Estratégica, percorrendo
caminhos da estratégia e dos estudos organizacionais no contexto da cooperacao.
Por conseguinte, a pergunta central de pesquisa é: como as organizacdes se

utilizam da alianga como estratégia coopetitiva no setor de biotecnologia?

Em funcdo disso, procede-se, neste estudo, a uma descricdo sobre a aplicacdo de
alianca pela Funed, no decorrer de 2010, de forma a buscar-se compreender como
ela se estabelece como estratégia de coopeticdo no setor de biotecnologia. A partir
desse questionamento, foram tracados os objetivos de pesquisa que estdo descritos

a sequir.

1.1 Objetivos
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1.1.1 Obijetivo Geral

Descrever a aplicacdo de alianca pela Fundagdo Ezequiel Dias (Funed),
organizacdo publica mineira, de forma a identificar como a alianca se estabelece

como estratégia de coopeticdo no setor de hiotecnologia.

1.1.2 Objetivos especificos

» Identificar elementos do conteldo estratégico da alianca objeto de estudo
relativos a foco, modos de competicdo, posicdo no ambiente e aos recursos
estratégicos;

» Identificar elementos do processo estratégico desta alianca relativos ao
controle, a coletividade, a mudanca, a opcédo e a deliberacédo das estratégias
adotadas;

» Descrever aspectos do alinhamento entre conteldo e processo e a

expectativa de resultados econdmico-sociais desta alianca.

1.2 Justificativa

Acredita-se que a investigacdo desenvolvida neste projeto podera contribuir para o
debate acerca das teorias aplicadas da Administracdo, dos conceitos de
competitividade e de coopeticdo e sua relacdo com a estratégia contemporanea.
Entende-se que estudar o processo de formacdo de aliancas estratégicas, bem
como seus elementos componentes seja de interesse tanto da Academia quanto das
organizacdes. Além disso, acredita-se que este estudo possa estimular pesquisas
sobre a aplicacdo das estratégias coopetitivas por outras organizacfes publicas

brasileiras, ligadas ao setor de biotecnologia ou néo.
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Com o presente estudo pretende-se, do ponto de vista académico conceitual,
oferecer referencial tedrico e pratico para os estudos organizacionais e de
estratégica, tendo como foco de analise a coopeticdo no setor de biotecnologia. Do
ponto de vista pragmatico organizacional, objetiva-se estimular pesquisas sobre a
utilizacao de aliancas como estratégias coopetitivas por organiza¢cfes publicas. Além
disso, pretende-se enriquecer, do ponto de vista pessoal, a experiéncia profissional
da pesquisadora que € funcionaria publica estadual e atua na area de estratégia

organizacional.

Este trabalho apresenta-se estruturado em cinco capitulos, sendo este primeiro
constituido por esta introducéo que trouxe breve reflexdo sobre o tema, o problema
de pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos, além da justificativa do projeto
proposto. A seguir, serdo apresentados: no segundo capitulo, o referencial teérico
adotado, construido a partir da bibliografia disponivel sobre o tema no pais, incluindo
artigos cientificos de diversas publica¢cdes nacionais da area da Administracdo. No
terceiro capitulo, a proposicdo metodolégica, a descricdo do tipo de pesquisa, as
técnicas e os instrumentos utilizados para o desenvolvimento deste trabalho. No
quarto capitulo, sdo apresentados os resultados. No quinto capitulo, apresentam-se
as consideracdes finais, além das limitagbes do estudo e sugestbes para futuras
pesquisas. Em seguida, sédo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na

construcao deste projeto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A integracdo dos mercados em todo o mundo, impulsionada pela rapida evolugdo
tecnolégica gerou, no inicio do século XXI, uma nova ordem mundial. Seus reflexos
incidiram principalmente sobre o setor econémico alterando muitas vezes a adocao
de estratégias competitivas pelas organizacbes no sentido de cooperarem entre si
para produzir ganhos mutuos sem, no entanto, deixar de agir competitivamente
visando retornos individuais. Explorar esse fenbmeno exige abordar neste estudo o
conceito de competitividade como um construto das teorias: Competitiva e da
Administracdo Estratégica, percorrendo caminhos da estratégia e dos estudos
organizacionais para chegar-se ao conceito central do presente projeto: a

coopeticao.

2.1 Competitividade

Importantes correntes teéricas destacam a competitividade como forca motriz do
desenvolvimento e o0 ambiente externo como forte fator de influéncia nas
organizacdes (PORTER, 1989; HOOLEY, SAUNDERS, 1996; KOTLER, 2006). Na
perspectiva da competicdo, as estratégias sédo utilizadas para explorar as relacdes

assimétricas existentes entre os concorrentes.

O ambiente instavel ocasionado pela internacionalizagdo e pela configuracdo do
mercado globalizado no século XXI exigiu ainda mais das organiza¢gdes. Além de
lidar com as assimetrias existentes, elas precisam desenvolver constantemente a
capacidade de fazer mudancas a fim de tornarem-se competitivas (ETZEL,
WALKER, STANTON, 2001; PORTER, 2004; KOTLER, 2006).

Autores como Kupfer (1991) afirmam, porém, que algumas abordagens néo
permitem captar o real fundamento da competitividade, por contempla-la de maneira

estatica e atemporal. Participagdo no mercado, taxa de crescimento, lucratividade e
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outros indicadores do desempenho de uma organizacdo ou de um setor
configurariam consequéncias da competitividade e ndo a sua origem. Do mesmo
modo, qualquer indicador de eficiéncia seria relativo, uma vez que parametros
considerados importantes para a mensuracao da competitividade, tais como: os
melhores procedimentos praticados na industria, séo estabelecidos de acordo com o
processo de busca e selecdo desencadeado pelo mercado em um determinado
momento, 0 que os inviabilizaria enquanto base anterior de comparacdo (KUPFER,
1991).

Segundo o autor, para captar-se o real fundamento da competitividade deve-se ir
além, tanto da corrente ecolégica que enfatiza os processos externos de selecédo e
exclusao, quanto da econémica que sugere simplesmente vinculagdes a padrdes de
concorréncia, jA que ambas reduzem o tratamento do ambiente aos limites do
mercado ou de uma populacdo de organizaces, menosprezando a forca das
pressbes que os rodeiam. Essas forcas, segundo ele, sdo vislumbradas pela
abordagem institucional que tenta transpor limitagdes, ao privilegiar a influéncia de
elementos culturais socialmente construidos no estabelecimento das relagbes
competitivas (KUPFER, 1991).

O autor destaca, entédo, o potencial de interse¢do das duas abordagens, ecolégica e
institucional, e a consequente aplicacdo desse potencial na analise do fendémeno da
competitividade. Ele defende o enfoque interativo, entendendo a postura estratégica
das organiza¢cdes como o0 motor basico da dindmica de gerac¢do, manutengcédo ou
transformacdo dos padrdes concorrenciais e, por extensdo, da competitividade

setorial.

O enfoque interativo possibilita uma discussdo em relagcdo a maneira como as
caracteristicas estruturais de um mercado e as a¢des organizacionais interagem na
consolidacdo ou na mudanca do padrdo de concorréncia vigente em um dado
espaco de competicdo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).

Um fenbmeno que marca essa mudanca do padrao de concorréncia a partir da
interacdo competicdo e cooperacgdo € a proliferacdo da cooperacgéo e das parcerias

no ambiente interorganizacional nas Ultimas décadas. Para Ravix (1999), citado por
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Vale (2009), a cooperacao entre empresas situa-se no centro da dinamica industrial

atual.

2.2 Cooperacao e Coopeticado

Abordagens econdmicas como a teoria dos custos de transagdo (WILLIAMSON,
1995) estudam, ha muito, o papel da confianca em atividades econdmicas.
Conforme Arrow (1974), a confianca talvez seja 0 mecanismo mais eficiente para
conduzir transac8es econdmicas, pois tende a reduzir o comportamento oportunista

no relacionamento entre organizacoes.

Pedrozo e Pereira (2006), destacam a contribuicdo da Teoria da Loégica da Acgdo
Coletiva, que trazia ensejada em si uma explicacdo econémica para a formacéo dos

grupos, conforme afirmam:

A Teoria da Acdo Coletiva se coloca como um paradoxo resultante da
aplicagdo de dois raciocinios, ambos usados pela economia: o primeiro,
estritamente econdmico, diz que agentes racionais sao auto-interessados e
visam, sempre que possivel, ampliar seus ganhos em relagdo aos custos de
obté-los. O segundo, mais sociologico, diz que, individualmente, esses
agentes maximizadores tém possibilidades limitadas para realizar
amplamente seus interesses, donde decorre a consideracdo sobre as
diversas modalidades de associagdo e organizagdo de objetivos, para
facilitar ou ampliar os ganhos inalcangaveis sem cooperacdo (PEDROZO;
PEREIRA, 2006 p.4).

A discusséo teorica acerca da cooperagéo possibilitou a ampliagdo dos campos de
estudo e, atualmente, a utilizacdo da terminologia “coopeticdo” - uma interacao da
cooperacdo com a competicdo - possibilita uma melhor compreenséo da dindmica
de relacionamento entre empresas concorrentes, considerando suas caracteristicas,
forcas intrinsecas e extrinsecas. Segundo Kupfer (1991), seus pressupostos
conciliam duas abordagens tedricas da Administracdo, a ecolégica e a institucional,

e consideram o potencial de intercessao entre elas (KUPFER,1991).

Segundo Leé&o (2005), a coopeticdo, embora remeta a uma discussao recente, se

comparada a outros campos da Administracdo, elucida a ideia de parceiros
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cooperarem entre si para produzir ganhos mutuos sem, no entanto, dissociarem o

fato de agir competitivamente para maximizar retornos individuais.

Segundo a autora, a terminologia “coopeticdo” permite a classificacdo cientifica de
uma categoria, ou seja, um campo de estudo que foi inicialmente disseminado na
Administracédo pela Teoria dos Jogos, construida a partir da perspectiva matematica
e desenvolvida no campo da Administracdo por Von Neumann e Morgenstern, em
1944, e por John Nash, em 1950 (LEAO, 2005).

O termo “Coopeticdo”, atribuido a essa interacdo da cooperacdo com a competicao,
tem sua real disseminacdo, na area da administracdo estratégica, associada a
Nalebuff e Brandenburger, na segunda metade da década de 90 (LEAO, 2005).
Vérias correntes tedricas, além da Ecolégica e da Institucional, tém explicado os
arranjos cooperativos, a Visdo baseada em Recursos, a Teoria de Custo de
Transacdo e a abordagem Estratégica, dentre outras. A perspectiva adotada neste
estudo tangencia algumas dessas teorias que relacionam a cooperacdo entre

empresas com a competitividade.

De acordo com a teoria da dependéncia de recursos, as organizagfes tentam evitar
vulnerabilidades em relagéo a outras organizacdes em funcéo dos efeitos negativos
gue essas fraguezas podem causar no seu desempenho. Para isso, acabam
requerendo a estratégia de tanto competirem como cooperarem entre si. Neste caso,
dois fatores podem ser examinados: a importancia de um recurso de que elas
dispdéem e o grau de liberdade ou poder de monopdlio que os detentores de um

dado recurso tém sobre sua alocacéo e uso (DAFT, 1999).

Conforme afirmam Helal e Camargos (2007), uma das justificativas para a
cooperacgédo entre duas ou mais organizacdes, sob o ponto de vista dos recursos que
elas possuem e tém interesse em dividir entre si, seria o fato de que a cooperacéo
representa uma alternativa viavel para o incremento dos meios de coordenacao,
para a melhoria de processos de gestdo do conhecimento, de visibilidade externa e

até de intervencao organizacional.
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Hutt et al. (2000)' defendem que a cooperagdo pode auxiliar as empresas a
desenvolverem novas competéncias, obterem sustentabilidade para seus recursos e
correrem riscos de forma compartilhada, de forma a terem mais agilidade no

mercado e a atrair op¢des de investimentos para 0s seus negacios.

Visto dessa forma, os tipos de recursos com 0s quais uma organizacao contribui
para a formacdo de uma parceria constituem fator fundamental para se entender as
metas e o0s objetivos envolvidos na sua criagdo (KLOTZLE, 2002). A relagédo entre
estratégia escolhida e recursos investidos € tdo importante que uma das principais
razBes apontadas para o esfriamento de um relacionamento colaborativo consiste no
baixo alinhamento entre essas prioridades e a falta de reciprocidade entre as partes
envolvidas (DYER, KALE e SINGH, 2001).

Sob esse aspecto, Spekman et al. (1996) identificam no processo de cooperacao
trés estagios. O primeiro é o delineamento de uma visdo comum, no qual comegcam
a se configurar as intengbes estratégicas dos parceiros; o segundo refere-se ao
compartilhamento de valores, que se d4 mediante o entendimento reciproco da
cultura e estratégia corporativa dos que formam a base na qual ira se estruturar a
parceria; e o terceiro compreende o compartilhamento de um vocabulério e de uma
estrutura de referéncia comuns aos parceiros, adotados no curso da interacdo social
e da negociacdo que se estabelece entre eles com fins de viabilizar os acordos e

parcerias.

Nesse processo, existem ndo s6 detentores de recursos valiosos de que uma
organizacdo precisa, mas outra organizacdo, predisposta a compartilhar ativos e
interesses comuns e interdependentes. Conforme descrevem Helal e Camargos
(2007), a interdependéncia consistiria, entdo, numa situacdo em que uma
organizacao tem recursos ou capacidades para complementar as necessidades da

outra, assim justificando a associacéo entre elas estabelecida.

A cooperacdo funcionaria como uma forma de minimizar constrangimentos ou

incertezas decorrentes da dependéncia de uma organizagdo em relacdo a

1 . -
Hutt et al. (2000), desenvolveram um estudo de caso sobre a alianga entre uma organizacao de
servicos financeiros e uma companhia de telecomunica¢des nos EUA.
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determinadas fontes externas, dai emergindo demandas por relacionamentos
cooperativos que influenciem positivamente o fluxo de recursos com outras
organizacdes, sobretudo aquelas integrantes de uma rede construida mediante
repetidos e persistentes lacos de intercaAmbio, embora nem sempre existam arranjos
formais (GNYAWALY e MADHAVAN, 2001).

Contribuicbes na discussao teorica acerca dos conceitos de cooperagdo e
coopeticdo agregam outras teorias, conforme afirmam Garcia e Velasco (2002).
Esses autores exploram o modelo de coopeticdo baseado em trés perspectivas:
custo econémico de transac¢édo, visdo baseada em recursos e Teoria dos Jogos. Pela
teoria do custo econémico da transacéo, a existéncia da cooperacao justifica-se para
gque haja a transmissdo do conhecimento tacito, desde que ndo haja o
comportamento aproveitador. Pela Visdo Baseada em Recursos, as empresas
alcancam a vantagem competitiva por meio de suas capacidades Unicas, inimitaveis,
valorosas e insubstituiveis, assim as empresas estariam buscando acordos
coopetitivos para proporcionar a complementaridade de seus ativos. E, por ultimo,
apoiados nos estudos de Nalebuff e Brandenburger, ressaltam a contribuicdo da
Teoria dos Jogos como arcabouco conceitual da Coopeticdo (GARCIA; VELASCO,
2002). Ou seja, quando 0s concorrentes cooperam, 0 que seria uma soma zero de

ganhos, passa a ser uma soma positiva de ganhos (LEAO, 2005).

Segundo Garcia e Velasco (2002), a grande contribuicdo da definicdo do que seria a
coopeticdo reside na ampliagdo do conceito de competicdo e na flexibilizacdo de
posicdes das empresas concorrentes. Isso porque, embora 0 comportamento
competitivo se caracterize pela maximizacdo dos ganhos individuais (PORTER,
1989), ao agir como rivais, exclusivamente de maneira competitiva, as empresas
tendem a levar o0 jogo para uma soma zero ou para uma situacao ainda pior, a de
soma negativa, onde todos perdem. Segundo os autores, o0 tipo de comportamento
exclusivamente competitivo leva apenas a retornos temporarios, sendo dificil manter
a competitividade estratégica no longo prazo (GARCIA; VELASCO, 2002).

Essa flexibilizacdo de posi¢cdes das empresas concorrentes, observada em diversos
setores especialmente aqueles ligados a tecnologia e inovacao, contribuiria para um

desdobramento das estratégias de competicdo para abranger estratégias que
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usufruam, também, dos beneficios da cooperacao. Além disso, o contexto do final do
século XX e inicio do século XXI, marcado pela internacionalizacdo da economia, a
globalizacdo dos mercados e o rapido desenvolvimento tecnoldgico acabaram por
catalisar, em alguns setores, essa transformacéo: a competicdo agressiva assumiu
novos formatos e desafios, levando as empresas a se relacionarem de forma inédita,
ou seja, colaborando mais para melhor competir e alcancar melhores resultados
(MATTOS; BELTRAND; BERTE, 2002).

Interessante notar que, Kanter (1996) percebeu, muito antes, as transformagfes que
estariam por vir. A autora defendia desde a segunda metade da década de 90, que a
economia global coloca em acao forcas que modificam o poder dos consumidores e
proporcionam vantagens aos cosmopolitas. Alertava também que as grandes bases
instaladas ou o controle de uma determinada forma de distribui¢do para um conjunto

especifico de clientes ndo mais garantiriam o sucesso futuro.

Segundo a autora, mobilidade, simultaneidade e alternativa sao for¢as que reforcam
o pluralismo e a ascensdo de diversos centros de especializagdo técnica. Ela
vislumbrava o que se confirma no inicio do século XXI|: a globalizacdo cria
revolucBes lideradas pela opcéo. E nesse contexto que aparece o termo “vantagem
colaborativa” destacando as parcerias ou cooperacdes como forcas condutoras ao
sucesso. Nesse contexto, o sucesso depende do envolvimento colaborativo, onde

juntos os parceiros estdo adicionando valor.

A vantagem colaborativa é definida como um ativo que as empresas detém,
independente dos objetivos e da duracdo da parceria (KANTER, 1996). Essa
perspectiva converge a posicdo defendida por Kupfer (1991) de compreender a
postura das organizagbes como o motor basico da dinamica de geracao,
manutencdo ou transformacdo dos padrbes concorrenciais e, por extensdo, da

competitividade setorial.
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2.3 Coopeticdo e Estratégia

Aproximar os conceitos Coopeticdo e Estratégia exige uma complexa composic¢ao,
uma vez que a Teoria da Administracdo Estratégica toma uma forma paradoxal
guando se refere as estratégias cooperativas como uma fonte de vantagem
competitiva, ja que, tradicionalmente, as teorias de competicdo e cooperacao fazem

parte de diferentes e antagdnicas correntes tedricas (GARCIA; VELASCO, 2002).

Compreender como essa discussédo teérica em relacdo a competitividade refletiu na
evolugdo do conceito de administragcdo estratégica exige percorrer as Vvarias
correntes tedricas desse campo, denominadas como escolas de pensamento em

estratégia.

O campo da administracao estratégica percorreu um longo caminho desde o inicio
dos anos 60. Uma literatura, que inicialmente cresceu devagar, acelerou nas
décadas de 70 e 80 de forma unilateral e, na década de 90, decolou em vérias
frentes. As primeiras escolas, chamadas prescritivas (Design, Planejamento e
Posicionamento) deram origem a outras que possuem nuances entre Ssi
Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural, Ambiental e Configuracéo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Entretanto, algumas diferencas entre as varias correntes tedricas denotam de forma
bem clara a discussao presente na literatura cientifica do pensamento em estratégia
gue indica dois direcionamentos basicos para explicar o desempenho
organizacional. O primeiro observa a influéncia dos fatores externos a organizacao,
numa perspectiva “de fora para dentro”. J& o segundo considera a influéncia dos

fatores internos, ou seja, a perspectiva inversa “de dentro para fora”.

A escola do Posicionamento talvez seja a que melhor expressa a perspectiva “de
fora para dentro”. Manteve forte influéncia ao longo das ultimas quatro décadas e
tem em Michael Porter, um de seus maiores representantes. Ele é o responsavel

pela elaboracdo do modelo dos grupos estratégicos e das cinco forcas competitivas,



23

da tipologia das estratégias genéricas e da cadeia de valor. Apresentou a tipologia
dos grupos estratégicos para analise estrutural de setores da economia, dentre

muitas outras contribuicées.

De acordo com Porter (2004), a constituicdo de um grupo estratégico passa pela
identificacdo de dimensdes estratégicas, como por exemplo: especializacéo,
identificacdo de marcas, politicas de canal, qualidade do produto, integracéo vertical,
politica de preco, entre outras. As empresas pertencentes a um grupo, ao criarem
barreiras de mobilidade, podem tirar proveito dessa condicdo, por meio de
economias de escalas, vantagens organizacionais relativas a distribuicdo ou aos
custos. O grupo estratégico serve como um quadro de referéncia para auxiliar na
andlise estrutural, servindo de paradmetro entre a visao global de determinado setor e
a da empresa. A escola do Posicionamento difundiu a utilizacdo de estratégias
genéricas: a diferenciacdo, a liderangca em custo e o enfoque. As trés estratégias
representam abordagens para auxiliar a empresa a definir o seu posicionamento

estratégico diante do mercado.

Na década de 80, a escola do Posicionamento consolidou o conceito de grupos
estratégicos integrando-os a ideia de conduta, no paradigma “Estrutura-Conduta-
Desempenho” da economia industrial. Essa consolidagdo ocorreu quando Porter
apresentou o Modelo das Cinco For¢cas Competitivas que se originam da estrutura
do préprio setor e afetam a conduta das empresas: a ameaca de novos entrantes; o
poder de negociacdo dos compradores; o poder de negociacédo dos fornecedores; a

ameaca de produtos ou servigos substitutos; e a rivalidade entre as empresas.

Nessa mesma década, Porter utiliza o modelo de cadeia de valor para identificar as
fontes de vantagem competitiva das empresas. A proposta € analisar
sistematicamente todas as atividades de uma empresa e a maneira como elas estao
interligadas a atividades de outras. Desse modo, era possivel descrever como uma
empresa pode obter uma vantagem de custo sustentavel ou diferenciar-se de seus
concorrentes. A partir desse pressuposto, a estratégia competitiva passou a ser
definida como a criacdo de uma posic¢ao Unica e valiosa, por meio da singularidade
(PORTER, 2004).
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O segundo direcionamento dentro do pensamento em estratégia que procura
explicar o desempenho organizacional constitui uma abordagem de “dentro para
fora”, que tem como principais tedricos Prahalad e Hamel (2005), segundo os quais,
o desempenho das organizacbes é mais fortemente influenciado pela combinacao
inteligente de competéncias e de recursos do que pelas condi¢cdes ambientais. A
partir desse pressuposto, as competéncias essenciais ou core competences sao
recursos intangiveis dificeis de imitar e que sdo capazes de oferecer valor aos
clientes (PRAHALAD; HAMEL, 2005). A escola Empreendedora considera que o
hébito, a curiosidade e o empenho do empreendedor em estar em dia com o0 maior
namero possivel de informacfes dessa natureza podem estar intimamente
relacionados ao sucesso de sua empresa (MINTZBERG; ALSTRAND; LAMPEL,
2000).

Nesse ponto, é possivel fazer um paralelo. Na Teoria Competitiva, para que outras
abordagens ganhassem espaco, foi necessario ultrapassar a influéncia da teoria

econdmica neoclassica. Conforme destacam Vasconcelos e Cyrino:

A teoria econdmica neocléssica é baseada em premissas de equilibrio,
certeza e racionalidade perfeita que resultam em um tipo de analise estatica
do processo de tomada de decisdo, focalizando a maximizagdo da funcédo
objetivo (utilidade) em um momento especifico, dados 0s processos
tecnologicos e o preco dos fatores e dos produtos. Os limites praticos a
conversao de recursos, a especificidade de ativos, as particularidades
tecnologicas e o conceito de interagdo organizacional ndo tém nenhum
espaco nesse modelo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 21).

O despertar para essas dimens@es que ndo tém lugar no modelo neoclassico
permitiu novas abordagens tedricas também na Estratégia Organizacional. A inter-
relacdo entre pressupostos tedricos colabora no entendimento das diferentes
perspectivas adotadas pelas véarias correntes da estratégia, chamadas de escolas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A perspectiva de dentro para fora, largamente discutida nas escolas
Empreendedora, Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, além da escola Cultural,
contribuiu em muito para a compreensdo da complexidade do conceito de estratégia,

mas essa compreensao ndo pode ser linear, no sentido de que 0 pressuposto
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tedrico de uma corrente ou escola substitui a anterior. O passado e o futuro estdo

intimamente ligados, como demonstram Vasconcelos e Cyrino:

Os trabalhos pioneiros de Penrose e da escola de design estratégico ja
haviam destacado a importancia estratégica dos fatores internos a firma. [...]
Levando em conta a importancia dos recursos para a performance
competitiva, a gestao dos processos de acumulagdo, coordenacéo e difusdo
dos recursos passa a ser a funcdo primordial da administracdo de
empresas. [..] A contribuicdo da teoria dos recursos também é muito
grande, pois ela inverte o sentido da analise estratégica classica, fundada
na primazia do mercado, para adotar recursos e competéncias como sendo
a origem das estratégias bem-sucedidas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000,
p. 29).

Enquanto as escolas do Design, do Planejamento, do Posicionamento e a Cognitiva
nao tratam das questdes relativas ao poder nas organiza¢cfes e sua influéncia na
estratégia, a escola de Aprendizado o introduz em suas discussdes. Poder,
entendido como exercicio de influéncia além da puramente econémica. Visto dessa
forma, o poder se aproxima da politica. Esses conceitos afloraram na escola do
Poder e, de certa forma, podem contribuir para a analise que se prop8e neste
projeto de pesquisa ja que, ao considerar o poder como exercicio de influéncia,
reverte-se a posicao da escola do Posicionamento. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel:

Se a finalidade de uma organizacdo comercial € concorrer “legitimamente”
em um mercado econdmico, entdo o rétulo “politico” pode ser usado para
um comportamento que, dessa maneira, ndo é legitimo. Assim, a politica
torna-se sinbnimo de exploragdo do poder de maneira que ndo seja
puramente econdmica. Isto inclui, obviamente, movimentos clandestinos
para subverter a concorréncia (como estabelecer um cartel), mas também
pode incluir arranjos cooperativos concebidos para o mesmo fim (como
certas aliangas) (MINTZBERG; AHLSTAND; LAMPEL, 2000, p. 174).

A reflexdo acerca da dimensao estratégica que se pretende na presente pesquisa
parte de dois vieses: 0 externo, ou seja, até que ponto 0 ambiente externo parece
instavel (variando como numa escala de compreensivel a confuso); e o interno, ou
seja, até que ponto o processo interno proposto é aberto - variando como numa
escala, de racional a natural (MINTZBRG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Porém o
gue se pretende é o entendimento do fendmeno, considerando a existéncia de
complementaridade entre o direcionamento pelo mercado (fatores “exdégenos” a
empresa) e o direcionamento pelos recursos (fatores “enddgenos” a empresa) para

a construcdo do posicionamento competitivo de uma empresa.
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Para isso, serd necessario considerar dimensdes surgidas das abordagens de mais
de uma escola, ou melhor, de todas ja que a compreensao proposta nao é linear,
ndo busca um Unico sentido. Ao contrario, explora um fendbmeno dinamico que se
expressa inclusive na suscetibilidade das escolas, uma vez que algumas (Design,
Planejamento e Posicionamento) expressam natureza prescritiva, ou seja, como as
estratégias devem ser formuladas, outras (Empreendedora, Cognitiva) consideram
aspectos especificos do processo de formulagédo de estratégia concentrando-se em
como as estratégias séo, de fato, formuladas. Outras mais (Aprendizado, Poder,
Cultural e Ambiental), além de descrever o como, procuram abrir o processo de
formulacao de estratégia além do individuo, para outras forcas e outros agentes. Ha
ainda aquela (Configuracéo), que procura combinar todas e em busca da integracao
agrupa varios elementos em estagios ou quadros estaveis e, a0 mesmo tempo,
considera a transformacao, ou seja, o salto de um estagio para outro (MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000).

De acordo com esses autores, existe uma dimensdo potencialmente frutifera

vislumbrada pela escola Cognitiva baseada na cognicdo como construcao:

A visao construcionista social comega com uma premissa forte: ninguém em

uma organizagdo “v&” o ambiente. Em vez disso, as organizagbes

constroem-no a partir de informagdes ricas e ambiguas, nas quais até
mesmo categorias basicas como “dentro” e “fora” podem ser muito
indistintas (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p. 129).
Todo esse percurso pelas escolas de pensamento ndo facilitam a tarefa de articular
0 conceito de estratégia, pois ndao had uma definicdo universalmente aceita. Para
Wright; Kroll; Parnell (2000), estratégia refere-se aos planos da alta administragéo
para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da

organizacao.

Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) a definem como um padrdo, isto é,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Enriguecem a discusséo
focando varias definicbes distintas de estratégia: plano, pretexto, padréo, posicéo e
perspectiva para, em seguida, utilizar-se delas para ir além da viséo tradicional do

termo, até a nocado de estratégia emergente para dai, entdo, lancar a ideia de que
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estratégias podem fazer parte de uma organizacdo sem que isso seja pretendido

conscientemente, ou seja, formulado.

Segundo Vale (2009), embora autores distintos apresentem diferentes definicbes
para o conceito de estratégia, pode-se observar em geral, na esséncia do conceito,
de maneira explicita ou nao, a relagdo entre trés tipos de variaveis: recursos,
propositos e ambiente. A estratégia poderia ser vislumbrada como a capacidade de

utilizacao de recursos para atendimento a certos propositos em um dado ambiente.

Embora a autora parta da corrente ecolégica que enfatiza os processos externos de
selecdo e excluséo, ela considera também outras abordagens, recorrendo tanto a
construtos originarios das teorias evolucionarias atentos a tematica da evolugao
organizacional — a Ecologia Organizacional e a Economia Evolucionaria - quanto a
descobertas mais recentes no dominio da prépria teoria darwiniana, o que poderia
parecer um paradoxo. Mas como Vale (2009), explica, o paradoxo € apenas

aparente:

E possivel aprender estratégia com a natureza e refletir sobre estratégia a
partir das teorias evolucionarias, incorporando ai algumas das mais
recentes descobertas, até 0 momento praticamente fora das fronteiras dos
estudos organizacionais. E bem mais do que isso, é possivel utilizar tal
guadro de referéncia para esbogcar uma nova concepgdo tedrica,
completamente inovadora, inserida no contexto de uma reflexdo sobre
metaestratégia. Ou seja, uma reflexdo sobre estratégia capaz de explicar,
inclusive, algumas dimens@es do préprio fendmeno da estratégia visto em si
mesmo (VALE, 2009 p. 2).

Vale (2009) contribui para o debate teérico ao defender a concepcao tedrica
denominada Ecologia Organizacional Evolucionaria e mostrar sua aplicacdo e
relevancia na explicacdo do fendmeno que diz respeito a crescente proliferagédo das

estratégias baseadas em cooperacéo e parceria no ambiente empresarial.

No contexto dessa nova abordagem, as estratégias de cooperacéo e a formacéo de
redes empresariais podem ser vislumbradas como categorias de inovacgdes
organizacionais que - de maneira semelhante as mutagbes genéticas no mundo
biolégico - vém se difundindo, como um tipo particular de “meme” - unidade de
transmissdo cultural regida pelas leis da selecdo natural -, altamente flexivel e

adaptativo, caracterizando diferentes tipos de conformagfes, vitoriosas em um



28

ambiente onde a crescente complexidade convive com uma elevada dose de

especializacao.

2.3.1 Contelido e Processo

As diversas contribuicbes tedricas aqui relatadas reafirmam a necessidade de
aproximacao dos estudos de estratégia com os estudos organizacionais, buscando a
sua consideracdo como um todo para possibilitar uma observacdo das relacdes
organizacionais como redefinidoras e ndo as tomando como objeto concreto, mas
sim como substancia posicionada no tempo e no espaco e que pode ser definida por
suas caracteristicas e qualidades (SANDELANDS; SRIVATSAN, 1993 citados por
BULGACOV; BULGACOV, 2009). Diante desse construto, a categorizacédo
contetdo/processo adotada no presente estudo sera permeavel de forma a entender
a organizagdo como constituida de relacdes que se instituem no tempo, nos

processos e em seu conteldo.

Chakravarthy e White (2002)? defendem essa visdo sistémica de processo, que
considere ao mesmo tempo as interagdes dinamicas entre contexto, processo e
resultados em multiplos niveis. Em funcao disso, o presente estudo segue modelo
integrado de investigacdo envolvendo conteldo, processo e resultados estratégicos
de modo a ampliar a perspectiva das analogias mecanicas e organicas de uma
organizacdo, buscando ir além, pensar a estratégia a partir de sistemas

socioculturais adaptativos complexos.

Visto dessa forma, ha que se considerar um forte componente abstrato da pratica da
administracao explicitada pela gestdo, ou seja, como se d4 a gestdo, como sao
formuladas, implantadas e executadas as estratégias organizacionais. Porquanto, a
categorizacdo contelido/processo proposta no presente estudo sera permeavel,

orientando-se em dois modelos tedricos apresentados a seguir sem, no entanto,

2 Estudo desenvolvido por CHAKRAVARTHY, Balaji S.; WHITE, Roderick E. a respeito de processo
estratégico: formacgdo, implementagcdo e mudanca é abordado em Handbook of Strategy and
Management. de autoria de PETTIGREW, A.; THOMAS, H.; WHITTINGTON. Sage Publications Inc :
Thousand Oaks, 2002.
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adotar um ou outro especificamente, mas utilizando seus conceitos no intuito de
enriguecer a discussdo de resultados. Como afirmam Gongalves e Oliveira (2008),
0s modelos auxiliam, na tentativa de concretizar e apoiar o disciplinamento da
abstracdo, atribuindo uma ldgica estrutural como uma forma de caminhamento de

algum tipo de “objeto” em fluxo ou de interpretacao.

Na FIG. 1, a seguir esta representado o modelo proposto por Hitt, Ireland e

Hoskisson (2008), que abrange trés fases do processo de administracéo estratégica:
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Figura 1. O processo de administragdo estratégica
Fonte: HITT; IRELAND; HOSKISSON (2008)

Segundo esse modelo, a primeira fase compreende a analise do ambiente para a
empresa determinar seus recursos, suas capacidades e competéncias essenciais.
Com isso, desenvolve missao e visdo e formula sua estratégia. A segunda fase se
refere a implantacdo da estratégia para obter vantagem competitiva e retornos acima
da média. A terceira fase compreende a andlise de resultados. O processo é
dindmico e as informagdes agregadas ao longo dele retornam ao final para auxiliar
um novo ciclo (realimentacao).
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Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o processo de administragéo estratégica é
0 conjunto de compromissos, decisGes e acdes necessarias para que a empresa

obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média:

O resumo desta sequéncia de atividades é a seguinte: acdes estratégicas
eficazes - que ocorrem no contexto para cuidadosamente integrar as acdes
de formulagdo e implementacdo da estratégia — produzem os resultados
estratégicos desejados. E um processo dinamico, visto que os mercados
passam por constantes mudancas e as estruturas competitivas tém de ser
coordenadas pela empresa por meio das informagcdes estratégicas
pertinentes. (“inputs”) em continua evolugdo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008. p. 6).

Os autores afirmam que, no contexto da cooperagdo, as empresas parceiras
buscam criar valor que vai além do custo de oferecer esse valor, além de
estabelecer uma posicdo favoravel em relacdo aos concorrentes, a partir da
dindmica competitiva do setor.

Nesse contexto, as parceiras precisam optar por estratégias de foco uma vez que
planejam usar suas competéncias essenciais para atender as necessidades de um
determinado segmento ou nicho, em detrimento de outros. As empresas envolvidas
na parceria também necessitam analisar a cadeia de valor para entender sua
posicdo de custo e identificar os varios meios que poderiam ser utilizados para
facilitar a implantacdo de uma estratégia no nivel de negécios escolhido. Uma
estratégia de cooperagdo no nivel de negécio € usada para ajudar a empresa a
melhorar seu desempenho em mercados de produtos distintos (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

A criacdo de valor se refletira nos resultados, conforme afirmam os autores:

A andlise da cadeia de valor permite que a empresa entenda as partes de
suas operagbes que criam valor e as que ndo criam. Entender essas
guestdes é importante porque a empresa sé obtém retornos acima da média
se o valor que ela cria for maior do que os custos incorridos para criar tal
valor (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008. p. 82).

A producao cientifica nacional, publicada por meio dos Encontros de Estudo em

Estratégia, evento realizado de dois em dois anos no Brasil, também relne
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interessantes contribuicdes apresentando frames que atribuam uma Idgica estrutural
para interpretacdo de algum fenémeno. Um desses modelos foi apresentado no
encontro 3Es 2009, em Recife, por Bulgacov e Bulgacov (2009), o qual foi adaptado

por esta pesquisadora para utilizagdo na presente pesquisa.

Na FIG. 2, a seguir, esta representada a interagdo dinamica entre o conteudo, o
processo e o0s resultados estratégicos em um modelo adaptado ao de Bulgacov e
Bulgacov (2009).

Frogessa Estraterion

Contedda Estratémion

X

Figura 2. Conteldo, Processo e Resultados Estratégicos
Fonte: Modelo de BULGACOV; BULGACOV (2009), adaptado pela autora.

Procura-se, por meio desse modelo, identificar a relacdo entre recursos,
capacidades, estruturas e implementacédo de estratégias, levando em consideracao
a importancia das condicionantes e do alinhamento entre o conteido e o processo

estratégico.

Nessa associacdo, segue-se, neste estudo, a definicdo de Van de Ven (1992),

segundo o qual, o processo estratégico é frequentemente utilizado na literatura
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considerando-se trés diferentes significados. O primeiro, como logica que explica
uma relacdo causal entre variaveis independentes e dependentes, 0 que requer
observacdo direta do processo; 0 segundo, como categoria de conceitos ou
variaveis que se referem a acao de individuos, fluxo de trabalho, técnicas de tomada
de deciséo; e o terceiro, como formulagdo estratégica, implementacdo e projetos

organizacionais de risco.

Outro conceito de conteldo estratégico amplamente utilizado é o apresentado por
Ansoff (1991), para quem o conteldo estratégico representa quais produtos e
tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e para quem 0s produtos serdo

vendidos e como a empresa obtera vantagem sobre os concorrentes.

Montgomery; Wernerfelt; Balakrishnan (1989) definem conteldo estratégico como
sendo o foco da organizacdo, ou seja, a combinacdo de mercados em que a
organizacdo compete com suas estratégias de negoécios. De forma mais abrangente,
pode-se considerar o contetdo estratégico como a descricdo do posicionamento
estratégico da organizacdo somada aos resultados obtidos sob contextos ambientais
varidveis (CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002).

Segue-se, nesta pesquisa, uma perspectiva conceitual que vai além da simples
relacdo entre a estratégia corporativa e seus resultados, ou seja, pretende-se
verificar a complexa relacdo entre o foco, a posicdo da empresa no ambiente
(mercados em que a empresa compete), 0S recursos estratégicos, os resultados e o
amplo conjunto de varidveis ambientais externas e internas da organizacao
(GRANT, 2002, citado por BULGACOV; BULGACOV, 2009).

Para Mintzberg; Ahistrand e Lampel (1989) e Ansoff (1991), o processo estratégico
esta relacionado a formulacdo das estratégias e ao modo como elas sdo validadas e
implantadas. A estratégia pode ser formulada intencionalmente ou emergir como
padrao contingenciado por a¢des interdependentes ao longo de um periodo. Para
Mintzberg et al. (2006), a estratégia pode ser explicita ou implicita, formulada ou
formada, deliberada ou emergente, intencional ou contingente, surgindo ora como

causa, ora como consequéncia da interacdo dindmica das competéncias e
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limitacdes operativas de uma organizacdo com o ambiente escolhido para as suas

operacdes.

Segue-se, nesta pesquisa, essa composicdo de perspectiva conceitual. Desse
modo, o conceito de processo pode ser aplicado para buscar compreender um
fenbmeno, incluindo fatores envolvidos no processo e como estes afetam a tomada
de decisdes e atitudes que dizem respeito a execucdo do conteldo estratégico,

incluindo assimilacéo e reacdo a interferéncias externas e internas.

2.4 Estratégia e Aliancas

Uma associacao que facilitaria o entendimento do construto adotado nesta pesquisa
e do que representam as aliancas nesse contexto de mudanca de padrdo tanto de
formacéo de estratégia quanto de competicdo/coopeticao é figurar as aliangas como
a ponta de um iceberg. Segundo Mintzberg; Ahltrand e Lampel (2000), os termos
redes, aliancas estratégicas e terceirizacdo estratégica fazem parte do novo
vocabulario da administragéo estratégica. E salientam: “com a rapida ascensao dos
relacionamentos cooperativos, a formagéo de estratégias deixa os limites exclusivos
da organizacao isolada e torna-se um processo conjunto, para ser desenvolvido com
parceiros” (MINTZBERG; AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p.188).

Visto dessa forma, as aliancas, ao configurarem-se como uma estratégia coopetitiva,
contribuem de forma contundente na reconfiguracdo da economia mundial (LEWIS,
1992; KANTER, 1996). Por outro lado, salientam Wright; Kroll e Parnell (2000), a
reconfiguracdo da economia atinge ndo somente 0s aspectos internos as
organizacdes, mas também o0 seu relacionamento com outras, podendo se estender
de relacionamentos competitivos a cooperativos. Reafirmam essa percepcao,
Machado-da-Silva e Fonseca (1996), para 0s quais 0s eventos ocorridos no contexto
externo tenderiam a pressionar as organizagdes para movimentos de adaptacao

decorrentes de novas circunstancias relacionadas a eficiéncia e a legitimidade

social.
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Para Grandori e Soda (1995), nesse novo contexto, a confianga € um dos mais
importantes e frequentes conceitos mencionados ha conexdo das relacbes
cooperativas entre firmas e, principalmente, quando estdo envolvidos processos de
aprendizagem e inovagdo. Segundo esses autores, a existéncia da confianga entre
parceiros, na formacédo e manutencao das aliancas, pode inclusive reduzir custos de

coordenacéo e a necessidade de controles hierarquicos.

2.4.1 Conceito de alianca estratégica

Uma alianca estratégica, segundo Yoshino e Rangan (1996), vincula facetas
especificas das atividades fins de duas ou mais empresas. E uma parceria comercial
gue aumenta a eficacia das estratégias competitivas das organizacdes participantes,
propiciando o intercambio mituo e benéfico de tecnologias, qualificacGes ou
produtos baseados nestas. Segundo esses autores, uma alianca estratégica deve
possuir simultaneamente trés caracteristicas: empresas que se unem para cumprir
um conjunto de metas combinadas e permanecem independentes depois da
formacdo da alianca; empresas parceiras que compartiiham dos beneficios da
alianca e controlam o desempenho das tarefas especializadas (gestdo); e empresas
parceiras que contribuem continuamente em uma ou mais areas estratégicas

cruciais, por exemplo, tecnologia.

Para Lewis (1992), trata-se de alianga estratégica, quando e como duas ou mais
empresas trabalham em conjunto para se fortalecerem mutuamente, ao mesmo
tempo em que se mantenham independentes. De acordo com o autor, numa alianca
estratégica, as empresas cooperam em nome de suas necessidades mutuas e

compartilham riscos para alcangar um objetivo comum.

O autor também defende que a cooperacdo possibilita a obtencdo de vantagens
competitivas. Para ele, a forca competitiva de uma empresa tem varias partes e as
aliancas podem contribuir para cada uma delas. Além da forca financeira,
amplamente reconhecida, uma vez que a atividade produtiva contemporanea esta

inserida no sistema capitalista, o autor lista outras sete forcas: 1) o preco e o
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desempenho que ddo aos produtos um valor Unico constituiriam um tipo de forca; 2)
0 acesso aos mercados; 3) 0 acesso aos recursos; 4) as operacdes para a producao
do valor; 5) a tecnologia para renovar produtos e operacfes; 6) a capacidade para

gerar novo crescimento; 7) uma gestédo para coordenar tudo isso.

Aspectos praticos desse tipo de relacionamento colaborativo foram analisados por
Kanter (1996), segundo a qual, a atuacdo conjunta de duas ou mais empresas
requer cuidados para que 0s objetivos sejam alcancados, respeitando-se as
culturas, caracteristicas, habilidades e objetivos das parceiras. Em funcao disso, a
autora relaciona oito critérios para 0 sucesso na coopeticdo. O primeiro é a
individualidade excelente - os parceiros mantém a individualidade e sua motivacao
esta na busca de oportunidades futuras. O segundo, a importancia, no sentido de
gue o relacionamento se encaixa nos principais objetivos estratégicos dos parceiros.
O terceiro, a interdependéncia, no sentido de que 0s parceiros possuem ativos e
habilidades complementares. O quarto, investimento — parceiros mostram
comprometimento de longo prazo dedicando recursos ao relacionamento. O quinto,
a informacdo, uma comunicacdo razoavelmente aberta. O sexto, a
institucionalizacdo - o relacionamento ganha status formal, responsabilidades e
processos decisorios nitidos o governam. O sétimo, a integracdo, no sentido de
desenvolver vinculos e formas de operagdo em comum. O oitavo se refere a
integridade. Os parceiros comportam-se entre si de forma digna, capazes de
justificar e aumentar a confianca mutua, de forma que, se precisarem colocar fim ao

relacionamento, o fazem com honestidade.

Definicdes mais recentes seguem a mesma abordagem. Para Hitt, Ireland e
Hoskison (2008), a alianca é uma estratégia de cooperacdo em que as empresas
combinam alguns de seus recursos e capacitacdes para criar uma vantagem

competitiva:

... as aliancas estratégicas envolvem empresas com algum nivel de troca e
compartilhamento de recursos e capacitagbes para o desenvolvimento
conjunto ou distribuicdo de produtos ou servigos. As aliancas estratégicas
permitem as empresas alavancar seus recursos e capacitacdes existentes
enquanto trabalham com parceiros para desenvolver outros recursos e
capacitacdes, como o alicerce para novas vantagens competitivas (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2008. p. 247).
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De acordo com esses autores, o sucesso das aliancas estratégicas exige o
comportamento cooperativo de todos os envolvidos. Resolver os problemas de
maneira ativa, ser confiavel e constantemente buscar formas de combinar os
recursos e capacitacdes dos sdOcios para criar valor sdo exemplos do

comportamento cooperativo que contribui para o sucesso da alianca.

Para Hit, Ireland e Hoskisson (2008), existem trés tipos principais de aliancas
estratégicas: joint venture, alianca estratégica com diferentes participacbes

acionarias e alianca estratégica sem participacéo acionaria.

O primeiro tipo compreende uma aliangca em que duas ou mais empresas criam uma
empresa juridicamente independente para dividir alguns de seus recursos e
capacitacdes, a fim de desenvolver uma vantagem competitiva. Esses autores
defendem que as joint ventures sédo eficazes no estabelecimento de relacbes de

longo prazo e na transferéncia de conhecimento tacito.

O segundo tipo refere-se a alianca na qual duas ou mais empresas detém diferentes
participactes acionarias da empresa que constituiram ao combinar alguns de seus
recursos e capacitagdes para criar uma vantagem competitiva. Muitos investimentos

estrangeiros diretos sao realizados por meio desse tipo de alianca.

O terceiro tipo, a alianca estratégica sem participacdo acionaria, € uma alianca na
qual duas ou mais empresas desenvolvem uma relacdo contratual para dividir
alguns de seus recursos e capacitagbes exclusivos para criar uma vantagem

competitiva.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) afirmam que, em esséncia, as empresas formam
aliancas para reduzir a concorréncia, aumentar suas capacitacdes competitivas,
obter acesso aos recursos, aproveitar as oportunidades e construir uma flexibilidade
estratégica. Para tanto, precisam selecionar os parceiros certos e adquirir confianca.
Dessa forma, as empresas tentam desenvolver um portfélio de aliancas, no qual

criam o capital social que lhes confere a flexibilidade.
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Porém, os resultados alcancados pelas empresas que usam estratégias de
cooperacdo dependem das condi¢cdes competitivas dos mercados de ciclos lento,
rapido e ciclo-padrao. No primeiro, as vantagens competitivas de uma empresa sao
protegidas contra imitacéo por periodos relativamente longos e nos quais a imitacéo
€ dispendiosa. No segundo, a instabilidade e imprevisibilidade caracteristicas do
ciclo rapido impedem o estabelecimento de vantagens competitivas duradouras e
obrigam as empresas a uma constante busca por novas vantagens competitivas ao
mesmo tempo em que criam valor usando as atuais. No terceiro, a tendéncia é de as
aliancas serem feitas por parceiros com recursos e capacitagdes complementares.
As aliancas entre empresas nesse mercado de ciclo-padrdo sdo frequentemente
engendradas para obtencdo de potenciais economias de escala, mas também
podem ser feitas para conquistar poder de mercado (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Ao relacionar as aliancas como estratégia de cooperacdo no nivel de negécios,
esses autores, afirmam que essa estratégia € usada para ajudar a empresa a
melhorar seu desempenho em mercados de produtos distintos. Ela fornece detalhes
do que a empresa pretende fazer para conquistar uma vantagem competitiva em
mercados de produtos especificos, ou seja, a empresa acredita que combinar seus
recursos e capacitagcdes com os de um ou mais parceiros ir4 criar vantagens
competitivas (que ela ndo consegue criar sozinha ou que envolveria muito mais
tempo, investimento e esforgco para crid-las) que levardo ao sucesso no mercado de

um produto especifico.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), existem quatro estratégias de
cooperacdo no nivel de negécios: 1) estratégia de aliancas estratégicas
complementares (vertical ou horizontal); 2) estratégia de reacao a concorréncia; 3)

estratégia de reducédo de incertezas; 4) estratégia de reducédo da concorréncia.

Com efeito, a definicdo do primeiro tipo relacionado por esses autores, ou seja, as
aliancas estratégicas complementares servem como orientagdo no desenvolvimento
do presente estudo, dai a necessidade de explorar um pouco mais esse conceito.
Segundo esses autores, as aliancas estratégicas complementares compreendem

aliancas no nivel de negdcios nos quais as empresas compartilham alguns de seus
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recursos e capacitagcbes de formas complementares, com a finalidade de

desenvolver vantagens competitivas.

Conforme descrevem, elas podem ser verticais ou horizontais. Nas verticais, as
empresas compartilham seus recursos e capacitacbes de diferentes estagios da
cadeia de valor para criar uma vantagem competitiva. Frequentemente, sao
formadas como resposta a mudancas ambientais, servindo como um meio de
adaptacdo as mudancas ambientais. Nas horizontais, o compartiihamento se refere
ao mesmo estagio da cadeia de valor. As empresas usam esse tipo de alianga para
focar as oportunidades de distribuicdo e desenvolvimento de produtos de longo
prazo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Esses autores ressaltam que, embora as aliangas horizontais possam exigir idéntico
aporte de recursos pelos parceiros, elas dificimente oferecem 0s mesmos

beneficios:

Ha varios motivos potenciais para o desequilibrio nos beneficios. Com
frequéncia os parceiros tém oportunidades diferentes como resultado da
alianga. Eles podem aprender em velocidades diferentes e ter capacidades
para alavancar os recursos complementares fornecidos na alianga. Algumas
empresas sdo mais eficazes para administrar as aliangas e obter beneficios
com elas. Os parceiros podem ter reputacbes diferentes no mercado,
diferenciando assim os tipos de ac¢des que as empresas podem
legitimamente tomar no mercado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008. p.
253).

Buscar compreender a complexidade e o alcance dos conceitos teoricos
apresentados envolve, também, uma exploragdo acerca do contexto dessas

iniciativas de cooperacéo e de coopeticdo nas ultimas décadas.

2.4.2 O Contexto das aliancas

As aliancas entre organizagbes nao sdo uma novidade. No ocidente, existem
registros desde a década de 70 do século passado. O que as caracterizou como

novidade no final do século XX e confirmou-se no inicio do século XXI foi seu



39

crescimento extraordindrio, estimulado por um novo cenario mundial, marcado pela

evolucao tecnolégica e pela globalizacao.

Antes mesmo da chegada do séc. XXI, Lorange e Ross (1996) defendiam que as
aliancas estratégicas ndo podiam ser vistas em posi¢do estatica. Percebiam que
elas tendiam a evoluir em direcdo a algo mais. Yoshino e Rangan (1996) também
reconheciam que uma das duas grandes tendéncias que caracterizariam 0s
negdécios nas primeiras décadas do séc. XXI| seria a dependéncia cada vez maior
das aliancas estratégicas no sentido da criacdo de “redes” de intrincadas relacbes
comerciais entre empresas. A outra seria a ja anunciada globalizacdo. Segundo os
autores, as tendéncias da arena competitiva internacional demonstram que as
aliancas estratégicas satisfazem as necessidades de longo prazo e que elas se

mostram indispensaveis para todas as empresas, grandes e pequenas.

A proliferacéo acelerada de aliancas estratégicas € justificada por seu escopo, uma
conformacgéo equilibrada de forcas e, também, porquanto elas se diferenciam de
outras conformagfes entre organizacdes e outros negocios envolvendo duas ou
mais empresas (LORANGE; ROOS, 1996; LEWIS, 1992).

Essas novas conformacg8es denotam mudancgas importantes nas organizacdes - em
sua estrutura e/ou em sua forma de atuar - ao longo das Gltimas quatro décadas. A
medida que os limites entre as empresas tornaram-se indefinidos, ocorreu também
uma evolucao nos fatores propulsores das empresas. O que as impulsionava na
década de 70 era a performance do produto, j& que, na maioria dos casos, havia
limites claros entre setores, de forma que as empresas ndo precisavam buscar
capacidades mais amplas. Ja na década de 80, a énfase era na posicdo alcancada
no mercado, ou seja, consolidar posi¢fes e procurar economias de escala. A década
de 90 trouxe mudancgas consideraveis na motivagdo das empresas ja que, a medida
gue as distingdes entre os setores ficavam menos claras e 0s mercados se tornavam
globais, a énfase passava a ser nas capacidades da organizacdo (HARBISON;
PEKAR, 1999).

Toda essa mudanca na virada do século demonstra que a globalizacdo da

concorréncia foi acompanhada da globalizacdo da estratégia. Estratégias simples



40

com base nas exportacdes cederam as que se apoiavam em investimentos
estrangeiros diretos, que, por sua vez, deram lugar as estratégias multinacionais
globais simples e, depois, as complexas (YOSHINO; RANGAN, 1996).

2.4.3 Aliancas estratégicas no Setor Publico

O debate sobre o Estado contemporaneo instaurado na década de 80, impulsionado
pelos reflexos das sucessivas crises econdmicas que provocaram reestruturacées
na economia mundial e reconfiguracdo das estratégias empresariais, tiveram grande
importancia nas mudangas ocorridas no setor publico no final do século XX e inicio
do século XXI, uma vez que explicitaram a exigéncia de reorganizacdo do Estado
para enfrentar crises e adequar-se aos novos tempos. O questionamento do modo
tradicional de organizacdo e gestdo governamental, a partir do esgotamento do
modelo burocratico de administracdo publica, expds o desafio colocado de que
promover as mudancas necessarias impunha ao Estado a necessidade de repensar
a questdo da governanca e dos modelos de gestdo. Nesse contexto, iniciativas do

setor privado foram seguidas pelo setor publico, conforme afirma Marini (2002):

A partir dos anos 80, as empresas passaram a adotar, frequentemente,
processos de andlise comparativa, visando ao aperfeicoamento de seus
modelos de gestao e tomando como referéncia aquelas praticas tidas como
mais avancgadas. Esse processo, que foi inicialmente utilizado no setor
privado pela Xerox Corporation, passou a ser denominado de
benchmarking. Atualmente, vem sendo usado em larga escala pelas
organizacdes do setor publico, notadamente a partir do advento da reforma
gerencial (MARINI, 2002. p. 33).

No Brasil, em 1995, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado. Perseguindo o objetivo maior da reforma gerencial, que é assegurar 0s
mecanismos necessarios para o aumento de eficacia, eficiéncia e efetividade da
administracdo publica, o documento apontava o0s principais problemas da
administracdo publica brasileira nas dimensdes institucional-legal, cultural e de
gestdo, e propunha um novo modelo, cujas principais iniciativas eram orientadas
para a revisdo do marco legal, ou seja, a reforma constitucional e da legislacéo

corrente. Sugeria também, uma nova arquitetura organizacional que incluia agéncias
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reguladoras, executivas e conselhos com participacdo da sociedade civil, além de
propor a adocdo de instrumentos gerenciais inovadores, como contratos de gestéo,

programas de inovacéo e de qualidade na administracédo publica.

Mais recentemente, a questao do desenvolvimento - agora colocada na perspectiva
gue inclui a ideia de sustentabilidade e também de alinhamento com a estabilidade
econdmica, politica, institucional e social no mundo globalizado — levanta, mais uma
vez, questbes sobre que novos atributos precisam ser incorporados a geréncia
publica, para que ela seja um efetivo instrumento desse desenvolvimento (MARINI,

2002).

Visto dessa forma, aproximar a administracdo publica dos conceitos de
competitividade exigiria o entendimento do papel das politicas publicas no contexto
do desenvolvimento de um pais, uma vez que os seus modelos de intervencdo da
administracdo publica poderiam colaborar para impulsionar a competitividade e a
produtividade nacionais. Nesse contexto, surgiria também a necessidade de

convergéncia de esforgos, tanto publicos quanto privados.

Awasu, Kristler e Boechat (2005) destacam que, na evolug¢ao dos paradigmas sobre
produtividade e crescimento, foi preciso inclusive que a teoria econdmica
entendesse 0 papel mais amplo das intervencdes publicas no crescimento
econémico e, como consequéncia, o papel do Estado.

Entretanto, o que se percebe pela discussdo tedrica acerca do tema é que a
absorcdo de novos conceitos e mesmo a implantacdo da reforma gerencial no setor
publico é extremamente complexa, uma vez que esse setor compreende ampla
realidade, com diversidades internas enormes, influenciadas pelos diferentes
dominios de atuacéo e diferentes funcdes. Para Neves (2002), os dominios estariam
ligados a questdes de soberania, desenvolvimento econémico, questdes sociais e
gualidade de vida. Ja as funcBes se refeririam a regulacdo, ao fomento e a

prestacéo de servicos.

Outro ponto levantado pela discussdo teédrica refere-se ao desalinhamento entre

estrutura e gestdo. A administracdo publica estrutura-se, tradicionalmente, por
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setores (salde, educacdo, entre outros). No entanto, atualmente, o Estado tem
procurado atuar de forma horizontal, ou seja, de forma integrada, envolvendo varios
orgdos. Para Neves (2002), o desafio da competitividade leva a necessidade de
acOes integradas, porém, na relacdo administracdo-competitividade, a davida € o

que fazer para incentivar o papel do Estado no incremento da competitividade.

A autora também levanta a questao sobre o que seriam os resultados em relagéo ao
setor publico. Segundo Neves, seriam o0s atendimentos totais ou parciais das
demandas da sociedade traduzidas pelos governos em politicas publicas. Nesse
sentido, a eficiéncia e a eficacia serdo tdo positivas quanto a capacidade que terdo
de produzir mais e melhores resultados para o cidaddo, gerando um impacto positivo
na qualidade de vida.

Diante disso, seria necessario que, das funcdes do Estado (regulagcdo, fomento e
prestacdo de servicos), surjam condicdes, sob as quais, Estado e administracéo
possam em conjunto configurar-se fator de desenvolvimento, conforme afirma Neves
(2002):

Ao nivel da regulagdo, ganham relevo: a legislagdo de enquadramento da
actividade econOmica; o sistema portugués de qualidade; a gestdo de
patentes. No que respeita a fungdo de fomento ou incentivo, devem ser
enumeradas areas de acgdo como: a politica fiscal; as aquisi¢des publicas;
o desenvolvimento da procura de servigos estratégicos como produtos
multimédia ou digitalizacdo de informagdo relevante; o apoio técnico e
financeiro; outros incentivos materiais; para alem da propria dinamizagéo de
actores e suas articulagdes. Na prestacao de servigos, ha que recordar o
papel: no desenvolvimento das infra-estruturas; na investigacdo pura e
mesmo aplicada; na qualificagdo dos trabalhadores, ndo s6 na formagdo
inicial como ao longo da vida; relevando, necessariamente, a
disponibilizacéo de informagéo estratégica (NEVES, 2002, p.8).

No Brasil, desde o final da década passada, o Governo Federal vem executando
ac6es no ambito da politica nacional de ciéncia e tecnologia no sentido de promover
mudancas no rumo da politica cientifica e tecnologica para reforcar o componente
tecnolégico. Além disso, estimulou a ampliagcao da participagdo do setor empresarial
privado nas acbBes de pesquisa e desenvolvimento e a articulagdo entre as
atividades de pesquisa com a producao industrial e promoveu a regulamentacédo do

funcionamento das parcerias publico-privado, bem como o estabelecimento de uma
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politica nacional para a industria, a tecnologia e o comércio exterior, consolidada

pela promulgacéo da Lei de Inovacdo em dezembro de 2004.

No setor da Saude, houve um reordenamento da atividade tecnoldgica realizada
pelos institutos publicos de pesquisa, a partir da criacdo de Fundos Setoriais em
Saude e em Biotecnologia, geridos pela Finep; da abertura de linhas de créditos, a
exemplo do Pro-Farma pelo BNDES; da regulamentacdo do FNDCT; e do Pasni -
programa que estimula a auto-suficiéncia em imunobiolégicos que permitiu aos
produtores publicos de vacinas e hemoderivados aumentarem sua producgdo e

adequarem suas instalacdes aos padrdes internacionais de qualidade.

Essas ac8es possibilitaram ao Brasil tornar-se auto-suficiente na producdo de soros
heter6logos hiperimunes, considerados estratégicos para o pais, uma vez que nao é
possivel importa-los dada a especificidade dos venenos dos animais peconhentos
de cada pais ou regido. Porém, o mesmo ndo aconteceu em relacdo as vacinas,

manteve-se a necessidade de importacdes nessa area (GADELHA, 2006).

Segundo Gadelha (2006), o Ministério da Saude tem apoiado acordos de
transferéncia de tecnologia para a producéo local de novas vacinas. Dessa forma,
foram recentemente introduzidas pelo Programa Nacional de Imunizagéo, a vacina
triplice viral (sarampo, rubéola e caxumba), a vacina Hib (contra Haemophilus
influenzae tipo b) e a vacina contra gripe. Tais condi¢Ges tém atraido a atencdo das

multinacionais do setor que identificam o Brasil como mercado atrativo e promissor.

Para Machado, Teixeira e Cortes (2006), esse contexto sinaliza a preocupacao com
a aceleracdo e a intensificacdo do desenvolvimento de tecnologias com alto
potencial de absorcao pelo setor produtivo nacional e, em particular, pelo Sistema
Unico de Saude (SUS), fortalecendo as atividades de pesquisa tecnoldgica dentro
das instituices publicas de pesquisas e envolvendo organizacdes que estimulem o
desenvolvimento de uma alta capacidade de cooperacdo interna e externa, a partir
da organizacéo de relacdes colaborativas para incrementar a concepcao, a difusao e
a transferéncia de conhecimentos e tecnologias. Ou seja, énfase na pesquisa

tecnolégica afinada com a estrutura de producédo para o mercado globalizado.



Empresas publicas como a Far-Manguinhos, ligada a Fundacao Oswaldo Cruz, tém
mantido um estreito relacionamento como setor privado, particularmente com as
industrias farmoquimicas e farmacéuticas nacionais, visando estabelecer parcerias
para a transferéncia de tecnologia. Outro exemplo é dado pelo modelo de contratos
de transferéncia de tecnologia adotado por outra empresa ligada a Fiocruz, a Bio-
Manguinhos, no qual sdo destacadas: a efetiva transferéncia de tecnologia de forma
que o receptor consiga produzir o produto; e a competéncia e capacidade do
receptor, ou seja, quanto maior a competéncia da empresa receptora, maior a
possibilidade de sucesso de todo o projeto. Essas experiéncias de transferéncia de
tecnologia acontecem ha mais de duas décadas, porém, ndo contemplam toda a

cadeia de valor.

2.5 O setor de Biotecnologia

A biotecnologia é definida como “conjunto de tecnologias que utilizam sistemas
biolégicos, organismos vivos ou seus derivados para a producdo ou modificacédo de
produtos e processos” (Science & Decision, 2003. p. 5). E o segmento da
biotecnologia voltado para a saude humana é comumente dividido em trés

referenciais: conhecimento cientifico, geracédo de produtos e criacdo de empresas.

Do ponto de vista cientifico, estdo envolvidos os seguintes estagios de pesquisa:
primeiro, o dominio da tecnologia de isolamento e clonagem dos genes; segundo, 0
sequenciamento genético permitindo a identificacdo de genes e sua funcao potencial
no contexto de varias doencas; terceiro, a passagem do gene a proteina, ou seja, 0
contexto das modificacdes quimicas e espaciais das proteinas e sua pertinéncia
farmacéutica; e o quarto estagio que compreende a integracdo dos dados obtidos
nos estagios anteriores no sentido de modelar processos fisiopatologicos e
identificar os pontos e formas de intervencao terapéutica. Neste Ultimo estagio, a
cooperacgdo, a interdisciplinaridade e o compartiihamento de conhecimento sao
essenciais. Porém, os diferentes estagios ndo representam o esgotamento de um

para inicio do outro como afirmam Gomes e Cunha Janior (2009):
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0 primeiro estagio é ainda mais importante do ponto de vista econdmico e
sua relevancia pode ser definida na producdo mundial de biofarmacos.
Estas substancias (proteinas terapéuticas recombinantes, anticorpos
monoclonais, &cidos nucléicos) representam, atualmente, uma em cada
guatro novas moléculas que entram no mercado [...] O mercado estimado
para os biofarmacos em 2010 é equivalente a 52 bilhées de euros com o
ndmero esperado de produtos aprovados superior a 240 (GOMES; CUNHA
JUNIOR, 2009, p. 16).

Toda essa evolucdo tecnologica tem colaborado para a disseminacdo do
relacionamento colaborativo no setor de biotecnologia por promover a consolidacéo
do desenvolvimento de pesquisas em rede, o que conduziu a movimentos de
aproximacao entre as organizacdes ligadas a esse campo. Porém, outro fator
desencadeado no inicio do século XXI influenciou fortemente a cooperacdo neste
setor: a sequéncia das recentes crises econbmicas mundiais que dificultou a
manutencdo dos investimentos financeiros exigidos pelo setor. Mesmo as
multinacionais enfrentam, atualmente, dificuldade em manter os altissimos
investimentos financeiros exigidos durante o longo prazo necessario para a
maturacao de seus projetos. A capacidade de investimento é afetada diretamente
pela instabilidade da economia mundial, tanto no setor de Biotecnologia, quanto no
setor mais abrangente, o da Producdo Farmacéutica (PHARMACIA BRASILEIRA,
2009).

Esse contexto promoveu mudancas do ponto de vista das relacbes
interorganizacionais. Embora o setor apresente caracteristicas estruturais de
concorréncia monopolistica de produtos e de oligopdlio de empresas, conforme
afirmam Romano e Bernardo (2001) citados por Queiroz e Vasconcelos (2008),
empresas multinacionais vém flexibilizando seus modelos produtivos e alterando seu
relacionamento com outras organizacdes, em especial as instituicbes publicas, ja
gue estas também desenvolvem pesquisas em Biotecnologia e tém o mesmo nivel
de expertise, mas ficavam em segundo plano por ndo contar com vultosos
investimentos financeiros necessarios a pesquisa e desenvolvimento de produtos
biotecnol6gicos. O desenvolvimento de novos produtos, como vacinas, se da em
décadas e envolve enormes investimentos. E uma das vantagens da nova geracao
de vacinas vivas obtidas via processos biotecnologicos sobre as produzidas por
métodos tradicionais de fabricacdo é permitir um maior controle das caracteristicas e

seguranca do produto.
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Em relacdo aos medicamentos, o processo de desenvolvimento dura de 10 a 20
anos e tem um custo estimado entre U$ 750 milhdes e 1,5 bilhdes, sendo dois tergos
deste valor relativos aos custos dos ensaios clinicos, segundo dados apresentados
na publicagdo Pharmaceutical Research and Manufacturers of América em 2010. No
caso dos medicamentos, outros fatores também interferem. Além do aumento de
gastos com pesquisa e desenvolvimento, ou seja, produzir atualmente é muito mais
caro do que antes, a expiracdo de patentes (direito exclusivo de producdo de
determinado medicamento) e a ampliacdo do mercado de medicamentos genéricos
tém levado as grandes indlstrias farmacéuticas a optar por parcerias que
desonerem 0s custos de pesquisa e desenvolvimento para que possam dedicar-se
ao processo de producdo especificamente (MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA, 2002).

Para Silveira et al. (2004), a biotecnologia moderna caracteriza-se por elevada
incertezal/riscos e pelos altos custos das atividades de pesquisa e desenvolvimento
das aplicagbes comerciais, mas também pela elevada dependéncia da pesquisa em
ciéncias basicas, pela multidisciplinaridade e complexidade, além da aplicacdo em
diversos setores produtivos. Essas trés questdes também influenciam fortemente as

mudangas no relacionamento interorganizacional do setor.

Segundo Bonacelli (2002), o foco das atividades das empresas de biotecnologia
muda de acordo com a maturidade do empreendimento. O foco para pesquisa e
desenvolvimento muda para um negécio baseado em produtos para o mercado,
produtos estes que trardo faturamento e lucros. Se uma empresa atinge um nivel
mais elevado de sofisticacdo no uso da biotecnologia, ndo quer dizer que
fornecedores e clientes também sejam fortalecidos. O seu avanc¢o passa a requerer
insercdo em uma rede mais complexa, cujo nicleo pode estar em outra regido ou

mesmo em outro pal’s.

O Core Competence também contribui para a formacao de parcerias, uma vez que
empresas de “biotecnologia integrada verticalmente”, em geral, possuem mais
capacidade de pesquisa e desenvolvimento do que habilidade para a

comercializacdo. Outra questdo que acaba por incentivar as aliancas se refere a
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peculiaridades do setor de biotecnologia, como acumulo de conhecimento e grande
potencial de difusdo de suas técnicas, que acabam por levar as empresas a criar
mecanismos de colaboracdo estratégica, ja que é praticamente impossivel dominar
todas as oportunidades abertas pelo avanco cientifico-tecnolégico (MELLO, 1998
citado por CUNHA, 2004).

Atualmente, a maioria das novas empresas de biotecnologia ndo se constitui de
produtoras farmacéuticas integradas, jA que se restringem pela falta de know how
comercial. Atualmente as pesquisas e o0 desenvolvimento de medicamentos
empregando as ferramentas da biotecnologia sdo realizados em um ambiente de
estreita parceria entre grandes laboratérios, pequenas empresas e instituicGes
publicas, muitas vezes, criando sistemas organizacionais na forma de polos
regionais do setor. Esse processo ocorreu de forma sistematica principalmente nos
Estados Unidos (EUA) nos ultimos anos (SILVEIRA et al., 2004).

Segundo Powell, Kopur e Smith-Doerr (1999), a estrutura das empresas de
biotecnologia é diferenciada, proxima a um modelo de “arquitetura aberta”, na
medida em que funcdes essenciais sdo providas externamente. Essa arquitetura
evidencia a importancia dos relacionamentos com outras organizagdes, seja para
troca de informacg8es ou para pesquisa em conjunto. Essa aproximacao cada vez
maior entre organizacbes € também chamada de “desfronteirizacdo das
organizacdes” (PEDROZO; HANSEN, 2001).

No Brasil, a iniciativa do setor publico foi fundamental para o desenvolvimento da
biotecnologia. Destaca-se a implantacdo de politicas de fomento, como a Politica de
Desenvolvimento da Biotecnologia instituida pelo decreto N° 6.041, de 8 de fevereiro
de 2007, a criacdo de programas, como o Inovacina, em 2008, de fundos de
financiamento e a criacao de leis especificas, como as relacionadas a biosseguranca
e aos direitos de propriedade intelectual (SILVEIRA et al., 2004).

No ambito do Sistema Unico de Salde (SUS), a instituicdo do Programa Nacional de
Fomento a Producdo Publica e Inovagcdo no Complexo Industrial da Saude, em
2008, teve como objetivo estimular a producao interna por laboratérios publicos de

medicamentos de alta complexidade e alto custo que atualmente oneram o
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orcamento da Unido e dos estados, além de estimular a producdo interna dos
farmacos e principios ativos desses medicamentos por empresas privadas

nacionais.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A pesquisa que se desenvolveu para este estudo é qualitativa, de natureza
fenomenolégica. A escolha deve-se ao entendimento de que o método qualitativo
permite a observacdo de processos de mudanca em evolugcdo. E foi exatamente
uma mudanca em evolu¢éo que se pretendeu pesquisar ao abordar-se neste estudo

a alianga como estratégia de coopeticao no setor de Biotecnologia.

Para Bogdan e Birten (1982), o planejamento de uma pesquisa qualitativa na area
da Administracao deve levar em conta a diversidade e flexibilidade que esse modelo
encerra, uma vez que, por meio dele, deseja-se compreender fendmenos sociais
complexos, em que estdo inseridas as organizacdes. Esses autores descrevem
cinco caracteristicas basicas que configuram esse tipo de estudo: ambiente natural
como fonte de dados e pesquisador como seu principal instrumento; dados
coletados predominantemente descritivos; preocupacdo maior com o0 processo do
gue com o produto; foco do pesquisador ser o ponto de vista dos participantes; e,

por fim, enfoque indutivo, ou seja, ndo partir de hipoéteses.

A forma indutiva de raciocinio é extremamente importante numa pesquisa qualitativa
ja que, conforme afirmam Alves-Mazzotti e Gewandsnajder (1999), uma focalizacédo
prematura do problema com a adocao de hipéteses turvam a visédo do pesquisador,
“levando-o a desconsiderar aspectos importantes que nao se encaixam na teoria e a
fazer interpretacfes distorcidas dos fen6menos estudados” (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 1999. p.148). Também deve ser ressaltada, na abordagem
adotada neste estudo, a importancia atribuida ao contexto e o fato de o pesquisador

ser o principal instrumento de investigagao.
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3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

O tipo de pesquisa adotado foi o descritivo. Descritivo no sentido amplo de conseguir
expor caracteristicas de determinado fendmeno, mas também de tracar sequéncia
de eventos interpessoais e interorganizacionais ao longo de um determinado tempo
e de descrever questdes adjacentes e descobrir fenbmenos-chave (YIN, 2005).
Dessa forma, foi possivel descrever neste estudo como a Fundacdo Ezequiel Dias
se utilizou da alianca como estratégia coopetitiva no setor de Biotecnologia.
Conforme Trivifios (1997), o estudo descritivo pretende descrever os fatos e

fenbmenos de determinada realidade.

Conforme ressalta Vergara (2005), a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinado fendmeno sem, no entanto, ter o compromisso de explica-lo. Tanto
Vergara (2005) quanto Yin (2005) afirmam que o estudo descritivo pressupde a
existéncia de algum conhecimento preliminar sobre 0 assunto a ser estudado e tem
como propdésito essencial descrever como € o0 caso em estudo. Esses pressupostos

nortearam a metodologia utilizada no presente estudo.

3.3 Tipo de Pesquisa quanto aos meios

A estratégia de investigacdo utilizada foi o estudo de caso Unico da Fundacgédo
Ezequiel Dias (Funed), referente ao periodo compreendido entre 2009 e 2010. A
escolha desse meio de pesquisa deve-se ao fato de o estudo de caso permitir,

conforme afirma Yin (2005),

(...) uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relagdes internacionais e a maturagao de
setores econdmicos (Yin, 2005, p.20).

A escolha do meio de pesquisa e do campo pesquisado conduziu ao passo seguinte

do presente estudo, a obtencdo de acesso a ele, acordada com a presidéncia da
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instituicao, objeto de estudo, na qual a propria pesquisadora trabalha ha dois anos,
como servidora publica estadual, o que facilitou em muito o passo subsequente: o
periodo exploratério, cujo objetivo foi proporcionar uma visdo geral do problema
considerado, contribuindo para focalizar as questdes de interesse e a identificagcao
de informantes e outras fontes de dados (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZAJDER,
1999).

Levou-se em conta que um estudo de caso, conforme afirma Yin (2005), é uma
investigacdo empirica que tem como escopo a investigagdo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estio claramente definidos. Dessa forma,
a investigacdo de estudo de caso, segundo o autor, enfrenta uma situacao
tecnicamente Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos
de dados. Em funcéo disso, o resultado acaba por basear-se em varias fontes de
evidéncias. Considerar essa variedade de fontes de evidéncia foi um dos cuidados

na organizacdo e apresentacao dos resultados da pesquisa.

Outro cuidado tomado ao longo da realizacdo da presente pesquisa se refere a linha
ténue entre fendmeno e contexto, uma vez que, conforme Yin (2005), fenémeno e
contexto ndo sdo sempre discerniveis em situagdes da vida real, um conjunto inteiro
de outras caracteristicas técnicas, como a coleta de dados e as estratégias de
analise de dados também constituirdo, ao final, a definicdo técnica de estudo de

Caso.

Outra importante questdo no desenvolvimento de um estudo de caso e que nhorteou
a elaboracdo da presente pesquisa se refere aos componentes de um projeto de
pesquisa: as questdes de um estudo; suas proposi¢des; sua unidade de andlise; a
I6gica que une os dados as proposi¢cdes, além dos critérios para interpretar as
constatacdes (YIN, 2005).
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3.4 Unidade de analise, de observacao e sujeitos da  pesquisa

A unidade de andlise do presente estudo € a Fundacdo Ezequiel Dias (Funed),
instituicao publica da administracéo indireta estadual de Minas Gerais. Essa escolha
segue o conceito de unidade de andlise em pesquisa qualitativa, na qual a escolha
do campo para coleta de dados e dos participantes € proposital, € feita pelo
pesquisador, se da em funcdo das questbes de interesse do estudo e também das
condicbes de acesso e permanéncia no campo e disponibilidade dos sujeitos
(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZAJDER, 1999).

A unidade de observacgéo inclui a presidéncia da Funed e geréncia de transferéncia
de tecnologia que envolve duas diretorias: a Industrial (DI) e a de Pesquisa (DPD). A
técnica de selecdo dos sujeitos foi intencional. Os sujeitos de pesquisa sdo: 0
presidente da instituicdo, a época; e a entdo coordenadora da divisdo de produtos
biolégicos e gerente do projeto de transferéncia de tecnologia de produtos
biolégicos, de biofarmacos e vacina. Os critérios adotados para a selecdo dos
sujeitos de pesquisa foram: tipicidade e acessibilidade, constituidos, conforme
Vergara (2005), pela selecdo de elementos que o pesquisador considere

representativos da unidade de andlise.

A escolha desses sujeitos de pesquisa justifica-se pelo fato de serem os
profissionais responsaveis pela implantacdo das transferéncias de tecnologia que
constituem a alianga, objeto de estudo da presente pesquisa. O presidente da
Funed, a época, foi selecionado por estar a frente das decisGes estratégicas da
instituicdo, da celebracdo dos convénios necessarios a formalizacdo da alianca. Ja a
entdo coordenadora/gerente do projeto de transferéncia de tecnologia, foi
selecionada por ser a profissional responsavel por todo o processo que envolve as

transferéncias de tecnologia pela Funed.



53

3.5 Coleta de dados

A obtencdo dos dados da pesquisa deu-se por meio de entrevistas semi-
estruturadas. Ao mesmo tempo, foi realizada observagdo direta. Para o presente
estudo de caso Unico, também foi necesséria uma pesquisa documental para analise

dos dados secundarios.

A abordagem dos sujeitos através de entrevista ndo estruturada € justificada pela
natureza interativa dessa técnica. A entrevista permite tratar de temas complexos
gue dificilmente poderiam ser investigados adequadamente através de questionarios
(TRIVINOS, 1987).

De acordo com os objetivos estabelecidos para este estudo, foi abordado um
fendbmeno especifico: a alianca como estratégia coopetitiva adotada pela Funed,
uma fundacédo publica mineira ligada ao setor de biotecnologia. Os dados coletados
nas entrevistas realizadas estdo apresentados de acordo com a categorizacdo
proposta nos objetivos especificos desta pesquisa. Em primeiro lugar, séo
abordados os elementos do conteldo estratégico da alianca objeto de estudo, a
partir de categorias de analise relativas ao foco, modos de competi¢cdo, posicao no
ambiente e aos recursos estratégicos. Em segundo, elementos do processo
estratégico da alianca objeto de estudo, a partir de categorias de analise relativas ao
controle, a coletividade, a mudanca, a opcdo e a deliberacdo das estratégias
adotadas. E, em terceiro, aspectos do alinhamento entre contelido e processo e a

expectativa de resultados econdmico-sociais da alianga objeto de estudo.

Paralelamente, foi realizada uma pesquisa documental (dados secundarios) que se
valeu de documentos da instituicdo que diziam respeito ao objeto de estudo, como
anais, balancetes, relatrios de gestédo e, também, de artigos publicados referentes
ao setor de biotecnologia no Brasil e em Minas Gerais, de autoria ou ndo de
pesquisadores da instituicdo. Essa caracteristica reforca a conceituagéo do presente

estudo como pesquisa de campo.
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3.6 Técnica de Analise dos dados

Foi utilizada analise de conteido no material coletado por meio de entrevistas. Os
dados estdo apresentados de forma estruturada e analisados com base na
fundamentacédo tedrica adotada, seguindo a categorizacdo proposta nos objetivos
especificos desta pesquisa que contemplam elementos do conte(ido estratégico, a
partir de categorias de analise relativas ao foco, modos de competi¢cdo, posicao no
ambiente e aos recursos estratégicos. Em segundo, sdo apresentados os elementos
do processo estratégico, a partir de categorias de analise relativas ao controle, a
coletividade, a mudanca, a opcédo e a deliberacdo das estratégias adotadas. E, em
terceiro, 0s aspectos do alinhamento entre contelldo e processo e a expectativa de

resultados econémico-sociais da alianga objeto de estudo.

A definicdo dessas categorias de analise atende aos objetivos especificos
estabelecidos para o presente estudo e reflete as intengbes da investigacao.
Conforme afirma Franco (2007), um conjunto de categorias satisfatorias deve
possuir as seguintes qualidades: a exclusdo mutua, ou seja, um Unico principio de
classificacdo orientando a organizagdo das categorias, além da pertinéncia. O
sistema de categorias deve, também, refletir as inten¢bes da investigagéo e fornecer
resultados férteis no sentido de possibilitar deducdes, hipoteses ou dados relevantes

para o aprofundamento de teorias ou para uma pratica critica.

O ponto de partida da analise de conteddo a partir das entrevistas realizadas foi a
mensagem, fosse ela, verbal, gestual ou silenciosa. De acordo com Franco (2007),
as mensagens Sao expressas ndo apenas ha comunicacdo, mas também no

comportamento. A mensagem, portanto, expressa um significado e um sentido.

Além disso, foi necessario considerar que a relacdo que vincula a emissao das
mensagens esta necessariamente articulada as condi¢cdes contextuais de seus
produtores (FRANCO, 2007). Diante disso, foram definidas as unidades de andlise,
considerando que as mesmas dividem-se em: unidades de registro e unidades de

contexto. Trabalhando a andlise de contetido dessa forma, foi possivel identificar o
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contexto especifico e 0 bojo em que foram construidas as mensagens, sem deixar

de considerar que as mensagens sdo passiveis de transformacdes e reconstrucoes.
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4 RESULTADOS

4.1 A Fundacao Ezequiel Dias

A Fundacdo Ezequiel Dias (Funed), criada em 1907, é uma instituicdo centendria,
faz parte da estrutura do poder executivo mineiro, se constitui como entidade de
direito publico, sem fins lucrativos e que esta vinculada a Secretaria de Estado da
Saude de Minas Gerais.

A Funed é uma instituicdo publica com dotacdo orcamentaria média de R$ 98
milhGes, se considerado o periodo 2003/2008 (FUNED, BOLETIM EXECUTIVO,
2009). Os principais mercados e ramos de atuacdo sao: farmacéutico,
biotecnoldgico, laboratorial e de pesquisa. A instituicdo produz medicamentos e
presta servicos de analises laboratoriais. Esses produtos e servicos sdo oferecidos
gratuitamente a populacédo através do Sistema Unico de Salde (SUS). As trés
esferas de governo sdo consumidores dos produtos e servicos da fundacdo. A
logistica de distribuicdo ndo é feita pela Funed, fica sob responsabilidade da

Secretaria de Estado da Saude.

A Fundacdo Ezequiel Dias possui como clientes diretos, o Ministério da Saude, a
Secretaria Estadual de Saude e, indiretamente, relaciona-se com as prefeituras
municipais e secretarias municipais de saude. Também estabelece relacdes com a
comunidade cientifica e 6rgdos de fomento e pesquisa. As transa¢bes comerciais
estabelecidas pela Funed sdo relativas a venda de imunobiolégicos e de

medicamentos de qualidade e baixo custo para distribuicdo gratuita pelo SUS.

A produgédo por parte da instituicdo atende a uma exigéncia sistémica do SUS de
forma a garantir a regularidade do atendimento dos programas de assisténcia
farmacéutica dos governos federal e estadual, porém, essas mesmas relacdes
comerciais se dao de acordo com os principios dos pregdes publicos em que vence

o melhor preco e das quais participam em pé de igualdade as empresas privadas.
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Esse contexto acaba por exigir que a instituicdo, embora pertencente a estrutura do
poder executivo mineiro, seja competitiva (GESTAO, CIENCIA & SAUDE, 2007).

A Funed possui unidades fabris para fabricacdo de sélidos por compressao direta e
0s servigcos de produtos especiais, incluindo plataformas de producao ligadas a
transferéncia de tecnologia. Também faz parte da estrutura da fundacao, a diretoria
de pesquisa e desenvolvimento que promove a criacdo de areas de exceléncia
guanto ao conhecimento cientifico em assuntos de retorno social e no
desenvolvimento de técnicas e processos com o objetivo de melhorar a qualidade
dos servicos e produtos desenvolvidos na instituicdo, além do laboratério central de
saude publica de Minas Gerais, referéncia nacional no controle e diagnéstico de
doencas endémicas. A prestacdo de servicos de andlises, exames e ensaios e de
treinamentos € realizada por meio de convénios regidos pela legislacdo federal e

estadual.

Para dar suporte as estratégias tragadas na ultima década, a Fundagédo Ezequiel
Dias investiu recursos proprios e celebrou convénios para aquisicdo de
equipamentos, aumentou em 163% o quadro de funcionarios e ampliou a area fisica
em 800%. A partir de 2003, realizou um diagnéstico estratégico-gerencial. De acordo
com o relatério de gestdo 2003/2006 da instituicao, foi elaborado um planejamento
de cenarios com o objetivo de diminuir o nivel de incertezas e de balizar a
construcdo de suas estratégias, sendo tracados os perfis de cada segmento de
mercado selecionado e avaliada a lucratividade potencial de cada um deles de forma

a permitir um novo direcionamento de suas a¢des produtivas e comerciais.

O primeiro planejamento estratégico, constituido em 2006, permitiu o
posicionamento de seus produtos e servicos para o periodo 2008/2010, além da
consolidacdo da implantacdo de um sistema integrado de gestdo. A partir do
planejamento estratégico elaborado, as metas da Funed passaram a ser definidas
com base no seu mapa estratégico (ANEXO A), estruturado em quatro perspectivas:
aprendizado e crescimento; processos; clientes e resultados (PLANEJAMENTO DE
CENARIOS: Fundag&o Ezequiel Dias, 20086).
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Para alinhar estratégias e ag¢fes, a Funed utilizou-se de um sistema proprio de
informacdes organizacionais que permitiu a disseminacéo das decisGes gerenciais e
o acompanhamento dos varios processos distribuidos por todas as unidades da
instituicdo. Desde o inicio de 2003, possui um sistema de gestdo integrada. Trés
blocos distintos constituem o modelo de gestao: cenarios, operacdo e balizadores
gue, respectivamente, fornecem as possibilidades; materializa as intencées em
acOes e garantem o alinhamento das acées. O mapa estratégico contempla o
direcionamento para periodos de quatro anos, que corresponde ao periodo
executivo de um governo estadual. O desdobramento de metas é feito anualmente
nas quatro diretorias: Diretoria de Planejamento Gestdo e Financas, Diretoria
Industrial, Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento e Diretoria do Instituto Otavio
Magalhdes. Esse processo de alinhamento é desdobrado até o nivel de cada
unidade gerencial, ou seja, 0s servicos e setores com elaboracdo de metas anuais e
indicadores de desempenho (RELATORIO DE GESTAO, 2006).

Através dessas informacdes levantadas por meio de pesquisa documental, percebe-
se, no fenbmeno relativo a formulagdo e implantagdo de estratégias da Funed,
elementos do modelo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) que possibilitam identificar
a primeira fase, que compreendeu a analise do ambiente para a organizagao
determinar seus recursos, suas capacidades e competéncias essenciais, além da
elaboracdo da missdo/visdo da organizacdo e a formulacdo de sua estratégia.
Também é possivel identificar a segunda fase que se refere a implantacdo da
estratégia para obter vantagem competitiva. E, ainda, a terceira fase, na qual se
analisa resultados e se agrega informacgbes levantadas ao longo desse processo

dindmico, para auxiliar um novo ciclo.

4.2 Aliancas firmadas

A Funed é considerada na comunidade cientifica como um dos principais polos de
Pesquisa e Desenvolvimento do pais. A tradicdo em pesquisa se deve a importancia
dos trabalhos cientificos desenvolvidos ao longo da existéncia da instituicao,

voltados para a salde publica e adequados a realidade brasileira, considerando a
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biodiversidade existente e as principais enfermidades que atingem a populacédo

brasileira.

Em relagédo a Assisténcia Farmacéutica, a instituicdo detém papel fundamental ndo
s6 como produtora de diversos tipos de soros e de medicamentos basicos, mas
também com a producdo de medicamentos estratégicos e de alta complexidade a
exemplo dos biofarmacos e de novos itens como anti-inflamatérios, antipsicéticos,
antiparkinsoniano, antilipémicos e trés outros medicamentos para tratamento da

Aids, hepatites virais e doenca de Alzheimer.

Por estar inserida no setor farmacéutico e biotecnolégico, a Funed atua como
fabricante e, ao comercializar seus produtos, mesmo considerando as limitagbes de
sua constituicdo juridica como instituicdo publica, compete com empresas

multinacionais em cenarios de rapidas mudancas e de forte concorréncia.

A partir do planejamento estratégico elaborado para o periodo 2006/2010, a Funed
optou por utilizar aliangas estratégicas com empresas multinacionais. As aliangas
foram firmadas por meio da celebracdo de convénios para transferéncia de

tecnologia tanto na area de farmacos, quanto na area de biotecnologia.

Em relacdo aos farmacos, a Funed firmou um acordo para investimento no
desenvolvimento, aquisicdo e transferéncia de tecnologia para producdo dos
medicamentos de dois novos medicamentos estratégicos, de alta complexidade e
que seréo disponibilizados na rede do Sistema Unico de Sautde (SUS): o EntecaVir —
antiretroviral usado no tratamento da Aids — e o Donepezila — usado no tratamento
de Alzheimer. O acordo para investimento no desenvolvimento, aquisicdo e
transferéncia de tecnologia para producdo dos medicamentos foi assinado entre
Funed, Ministério da Saude e outros trés laboratérios: Cristalia, Microbiologica e

Furp, em Sao Paulo, em maio de 2010.

Esses produtos séo oferecidos gratuitamente a populacéo brasileira pelo SUS e a
compra desses itens gera um custo em torno de R$ 850 milhées ao ano. Com o

inicio da producéo nacional, a despesa total sera 20% menor, aproximadamente.
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Para a producdo do medicamento para tratamento de Alzheimer (Donepezila), a
Fundacdo iniciou um processo de transferéncia de tecnologia com a empresa
Cristalia. A expectativa é que o primeiro lote, de aproximadamente trés milhdes de
unidades, seja disponibilizado no segundo semestre de 2011. Outros trés milhdes
serao ofertados pelo laboratério farmacéutico oficial do estado de S&o Paulo, a Furp,
contemplando toda a demanda do Ministério. Para o Entecavir, a Funed estabeleceu
uma parceria com a empresa MicrobiolGgica e sera a responsavel pelo atendimento
de toda a demanda do Ministério. A entrega do primeiro lote, de aproximadamente

300 mil unidades, também esté prevista para o final de 2011.

Os termos de compromisso estabelecem a transferéncia de tecnologia para a
fabricagdo dos 22 produtos e envolvem oito instituigbes publicas, dentre elas, a
Funed, e 13 privadas. Neste ano, pelo menos cinco medicamentos ja comegam a
ser fabricados. A previsdo € que, no segundo semestre de 2011, os laboratérios
facam as primeiras entregas do Tenofovir, para tratamento de Aids, do Tracrolimos,
usado por pacientes que passaram por transplantes, e de trés anti-psicéticos -
Clozapina, Olanzapina e Quetiapina. A determinacdo de quais produtos sao
utilizados no tratamento das referidas doencas é do MS e segue os protocolos da

Organizacdo Mundial de Saude.

Outro fruto da alianca, baseada na transferéncia de tecnologia, foi o acordo assinado
em setembro de 2009 com a multinacional Novartis. Por meio desse acordo, a
Funed disponibilizou, no final de 2010, cerca de um milhdo de doses da vacina
meningocécica para o Governo de Minas Gerais que antecipou a distribuicdo
gratuita da vacina para criancas de até dois anos. A partir de 2011, apds convénio
firmado em maio de 2010 com o Governo Federal, no valor de R$152 milhdes de
reais, a Funed inicia o fornecimento de 50 milhdes de doses para o MS, uma vez
gue a vacina foi incluida no programa nacional de imunizagédo a partir de 2011. O
acordo para fornecimento da vacina prevé a entrega, pela Funed, de oito milhdes de
doses no primeiro ano de vigéncia do contrato e o restante das doses nos proximos
guatro anos. Em um prazo de cinco anos, a Funed dominara todo o processo de
producao dessa vacina, colocando Minas Gerais na posi¢ao de Unico estado do pais
a deter a técnica de fabricacao desse produto. A Funed ja realiza a embalagem das

doses. A fabrica deve ser inaugurada no primeiro semestre de 2011. Até 14, o
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contrato prevé a entrega das doses prontas pela multinacional Novartis e também
dos insumos necessarios para a producao completa da vacina em solo brasileiro. A
implantacdo da plataforma de producdo possibilita o cumprimento do cronograma,
cujas etapas da transferéncia de tecnologia estdo demonstradas na figura 3 (FUNED
DE FATO, 2010).

AND 2010 2011 2012 ; 2013 2014

Liberagio do Produto
Transferencia de

Fasg| |Metodologia de Controle
de Qualidade

Fornecimento de Produto Terminado
Rotulagem e
embalagem na Funed

+Fasel
FASEI

Fornecimento de frascos
com o produto para ser
embalado na Funed
Formulagdo e envase na
Funed +Fase Il

FASE NI Fornecimento do produto

concentrado para ser

formulado e envasado na

Funed
Toda a produgdo na
Funed(Fermentagio,
conjugagdo e purificagio)
+Fasel, llell

FASE IV

Figura 3. Cronograma das etapas de transferéncia de tecnologia da vacina meningocécica.
Fonte: Funed

O presente estudo de caso pretendeu explorar, em especial, a transferéncia de
tecnologia da vacina meningocdcica, firmada a partir de setembro de 2009 com a
multinacional Novartis. Porém, durante a coleta de dados, ou seja, durante as
entrevistas, percebeu-se que seria impossivel dissociar essa transferéncia de
tecnologia das outras que ja estavam em curso, embora elas tenham caracteristicas
distintas, principalmente em relacdo ao curso das etapas de implantacdo do

processo de produgéo.

A transferéncia na qual o curso segue do inicio para o fim do processo de producéo,
ou seja, que se inicia pelo desenvolvimento do produto, € muito distinta do modelo
adotado para a vacina meningocdcica, pois este se inicia pela embalagem, envase,
formulacdo para, somente entdo, alcancar o inicio do processo de producdo dessa

vacina, que é a fermentacéo e purificagdo. Mesmo com toda essa diferenca, o que
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ficou claro para esta pesquisadora durante as entrevistas é que os relatos, as
informacdes de uma e outra transferéncia de tecnologia se misturariam. Detalhes de
uma eram utilizados pelo entrevistado para explicar o que ele afirmava sobre outra.
Seria impossivel para o entrevistado se ater a uma Unica experiéncia, uma vez que
elas se cruzam, se complementam. Isso exigiria constantes interrupgcdes ou
interferéncias da pesquisadora durante a entrevista, o que descaracterizaria a coleta

de dados proposta e a natureza qualitativa da pesquisa.

Diante disso, considerou-se que, embora haja diferencas nos modelos adotados
pela Funed para as transferéncias de tecnologia, isso ndo comprometeria a analise
de contelido ou categorizacdo proposta pela pesquisa. Ao contrario, esses relatos
enriqueceriam os dados coletados e, talvez, explicitariam a complexidade do
alinhamento de contetdo e processo estratégico do tipo de alianca adotada pela

Funed.

As entrevistas foram realizadas em dezembro de 2010, conforme o cronograma do
projeto de pesquisa. Nesse momento, havia duas transferéncias de tecnologia em
andamento. Foram realizadas duas entrevistas, em situagfes distintas: uma com o
entdo presidente da Funed; e outra com a Gerente do projeto de transferéncia de
tecnologia de produtos biolégicos, de biofdrmacos e vacina da Funed. A escolha
deve-se ao fato de serem, a época, os profissionais responsaveis pela implantacao
das transferéncias de tecnologia que constituem a alianca, objeto de estudo da
presente pesquisa. O presidente, agora referenciado como Entrevistado 1 (E1), foi
selecionado por estar a frente das decisdes estratégicas da instituicdo, da
celebracdo dos convénios necessarios a formalizacdo da alianca, e a gerente, agora
referenciada como Entrevistada 2 (E2), por ser a profissional responsavel pela
operacionalizagdo dos processos que envolvem as transferéncias de tecnologia pela

Funed.

N&o houve, durante a realizacdo das entrevistas, uma conduc¢do ou direcionamento
por parte da pesquisadora. A liberdade de relatar os fatos e de expressar opinides a
respeito do que estava sendo relatado foi proposital, de forma a atender a natureza
interativa da entrevista ndo estruturada e aos principios da pesquisa qualitativa. O

tempo de entrevista variou de 60 a 80 minutos cada uma.
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Ao longo dos relatos do entrevistado, surgiram apenas duas ou trés situacdes em
gue a pesquisadora solicitou algum esclarecimento sobre a situacdo que estava
sendo descrita ou a opinido que era dada pelo entrevistado. A interferéncia por parte
da pesquisadora foi minima de forma a dar liberdade aos entrevistados e, também, a
permitir que a pesquisadora realizasse a observacdo direta de modo a captar
hesitacdes ou tensdes na fala dos entrevistados. Outro cuidado tomado ao longo da
realizacdo da presente pesquisa e, especialmente, durante as entrevistas se refere a
linha ténue entre fendbmeno e contexto, principalmente tratando-se de um processo
dindmico como é uma alianca estratégica. Além disso, como a pesquisa aborda
apenas a Funed, receptora da transferéncia de tecnologia, todas as informacdes
referentes ao outro parceiro, a multinacional Novartis, tem como base as impressfes

e interpretacdes dos entrevistados.

4.3 Conteldo e Processo Estratégico e Expectativad e Resultados

A categorizacao adotada toma o fendmeno, objeto de estudo da presente pesquisa,
como substancia posicionada no tempo e no espaco e que pode ser definida por
suas caracteristicas e qualidades. Dessa forma, a categorizacdo conteddo/processo
adotada nesta pesquisa segue conceitos do modelo de Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) e também do modelo de Bulgacov e Bulgacov (2009) adaptado pela
pesquisadora, mas pretende ser uma categorizacao permeavel de forma a entender
a organizacdo como constituida de relacbes que se instituem no tempo, nos
processos e em seu conteldo, enfim, uma visdo sistémica de processo, que
considere ao mesmo tempo as interagdes dindmicas entre fendmeno, contexto e

resultados em mudltiplos niveis.

Atendendo aos objetivos especificos da presente pesquisa, as consideracdes que
alinhavam os trechos adiante apresentados foram feitas no sentido de identificar os
elementos do contelido estratégico, a partir de categorias de analise relativas ao
foco, modos de competicdo, posicdo no ambiente e aos recursos estratégicos;

elementos do processo estratégico, a partir de categorias de analise relativas ao
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controle, a coletividade, a mudanca, a opcdo e a deliberacdo das estratégias
adotadas. E, ainda, descrever aspectos do alinhamento entre conteldo e processo e
a expectativa de resultados econémico-sociais da alianca objeto de estudo. Ndo ha
intencdo de interpretar as falas, muito menos analisa-las. Por isso, preferiu-se a

transcricdo de trechos que indicam e descrevem elementos das categorias citadas.

Ao explicar que, a partir da década de 70, houve no Brasil, um recuo da industria
sintética de base quimica e que, em sua avaliacdo, a industria de transformacao
brasileira nessa area seria sempre dependente do principio ativo que consome, 0
entrevistado Carlos Alberto Pereira Gomes da indicagcdo da presenca de
informacgfes estratégicas do ambiente externo, que influenciaram a formulacdo da

estratégia adotada pela Funed.

Com a abertura dos portos feita no governo Collor, essa industria refluiu
muito, em fungdo dos precos de importacdo que cairam muito. Perdeu
competitividade internacional. Com isso houve um refluxo muito grande na
produgdo nacional, muitas empresas deixaram de existr no BR, as
multinacionais levaram suas indUstrias para outros paises. As proprias
empresas multinacionais perderam competitividade internacional. Tivemos
uma dependéncia brutal do ativo importado, chamado insumo farmacéutico
ativo. Hoje, o Brasil importa em torno de 75 a 80% do principio ativo que
consome. Entdo, somos so6 indUstria de transformagéo, ndo sintetizamos o
ativo, muito pouco no Brasil. Entdo, na minha avaliagdo, o Brasil tinha
perdido da corrida. Porque vocé precisa de grandes complexos industriais,
eles s&o poluidores, custam caro e isso, a China e a india e a prépria Coréia
hoje, ja tinham entrado nesse mercado de maneira absolutamente forte e as
proprias corporagdes multinacionais de medicamento por terem muitas
restricdes salariais e ambientais uma seria de restricbes nos paises de
origem comegaram a migrar suas plantas de produgdo de insumo
farmacéutico ativo para a China e India, basicamente. E ai, e os préprios
governos indiano e chinés investiram muito em formagao de engenheiros, e
criaram uma base industrial. Entdo adquiriram a capacidade hoje de
abastecer quase o mundo inteiro. Entdo, eu entendi que o Brasil perdeu
essa corrida. A industria de transformagdo no Brasil ia ser sempre
dependente, na minha avaliagdo. Entdo, qual seria a nossa alternativa?
(E1, 2010)

Pelo relato, é possivel perceber que o contexto ou a analise do ambiente externo
perpassa a orientacdo que adiante culminara em uma determinada estratégia.
Conforme afirma o entrevistado, o surgimento dos primeiros produtos de base
biotecnoldgica a partir de recombinacdo do DNA na década de 80 e a percepcgdo
pelo setor, no final da década de 90, de uma tendéncia de migracdo de uso do
arsenal terapéutico para produtos de base biotecnoldgica - na qual a grande

diferenca € o dominio de toda a cadeia de valor - contribuiram para a analise
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contextual, para a identificacdo dos modos de competicdo, e a posi¢do no ambiente.

Identificado esse conjunto de elementos, foi possivel identificar o foco.

Ndo que vocé fosse deixar de usar o arsenal sintético, mas estava se
incorporando novas tecnologias, novos arsenais terapéuticos. O primeiro
deles, que era o mais importante, era trabalhar com organismos vivos
modificados, era a producdo de proteinas terapéuticas. Vocé pega uma
organismo vivo (bactéria), unicelular, transforma o DNA dele para produzir
uma proteina que te interessa. Ou se ndo, pega uma célula animal ou
vegetal também para produzir uma proteina, que vocé modifica o DNA, e
produz uma proteina que te interessa e ai vocé passa a produzir um produto
de base tecnolégica e vocé produz em grandes quantidades essa proteina.
Vocé tem uma nova forma de produgdo e agrega outros conhecimentos.
Vocé pode ter uma rentabilidade maior, um controle muito maior. Pode ter a
seguranga da qualidade e da padronizacdo que te interessa. O custo inicial,
de implantagdo é alto, mas depois vocé se paga. E vocé domina a cadeia
inteira que € a grande diferenca. Dessa forma, O Brasil adquire ndo
autonomia, mas eu diria soberania porque vocé passa a dominar toda a
cadeia produtiva (E1, 2010).

Na continuidade do relato, é possivel, utilizando como referencial te6rico o modelo
de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), identificar a primeira fase do processo da
administracao estratégica, que compreende ndo s a analise do ambiente, mas a
determinacdo dos recursos da organizacdo, suas capacidades e competéncias

essenciais.

O Brasil tinha uma grande vantagem competitiva, que eu entendia como
vantagem competitiva, um diferencial competitivo € que nés tinhamos
conseguido crescer nas nossas pos-graduacdes. O Brasil conseguiu formar
um numero expressivo de doutores e mestres nas areas de bioquimica
clinica, imunologia, algumas areas fundamentais para se pensar em terapia
a partir de proteina. E o meu entendimento, quando trouxe o projeto para a
Funed, é que temos massa critica. Entdo como se faz uma cadeia de
produgdo da biotecnologia? A primeira coisa é cérebros, massa critica.
Depois, vocé tem basicamente dois processos: fermentagdo e cultivo
celular. Dai vocé extrai a sua proteina que vai virar seu medicamento, seu
farmaco, no futuro. Se o Brasil tem massa critica e se 0s processos sao de
fermentagdo e cultivo celular, a gente, por ter boa massa critica, pode
dominar o processo. Os processos sdo mais simples: os de produgdo da
proteina que te interessa. E o trabalho de mapeamento e de intervencéo de
mudanga de DNA nés dominamos. E a Funed tinha uma massa critica
expressiva, uma diretoria de pesquisa com massa critica expressiva e uma
expetise® na area de proteina, ja produzia soros. Posso dizer que a primeira
fase da biotecnologia, é por inoculagdo. Vocé inocula um veneno em um
animal, o animal produz anticorpo, vocé faz o antidoto, transforma aquilo em
uma proteina, fraciona, purifica e tal. O que é de alguma forma parte do
processo que vocé faz com o cultivo. Neste, vocé deixa de trabalhar com

3 De origem francesa, expertise expressa a qualidade de quem é perito num assunto; conhecimento
que se adquire pelo estudo, experiéncia e pratica; e a capacidade de aplicar o que foi aprendido de
forma adequada as solicitagdes requeridas pela fungdo exercida.
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animais de grande porte, cavalos, carneiros e passa a trabalhar com células
e com bactérias (E1, 2010).

O trecho transcrito a seguir revela elementos da missao/visdo da organizacdo na
composi¢cdo do contetdo estratégico adotado: alianga estratégica horizontal de
cooperagédo no nivel de negdcios, utilizada para desenvolver vantagens competitivas
gque podem contribuir para posicdes e desempenho bem-sucedidos em

determinados mercados.

Entdo qual foi o grande projeto da Funed: ndo abandonar a nossa tradi¢céo
de industria transformadora de produtos sintéticos, continuariamos com ela
e tentariamos também diversificar nosso mix de produtos até para dar
alcancar valor agregado e mais densidade tecnolégica, ndo trabalhar sé
com commodities* tradicionais, mas sim, tentar ser rapido para copiar os
produtos que caiam a patente, que tinham uma densidade tecnol6gica
maior, assim como ter a capacidade de produzir um genérico, ser um
copiador rapido na indastria de transformacdo e também tentar criar uma
escala que interessasse as farmoquimicas internacionais a produzir os
ativos no Brasil. Para ai, vocé pensar em um avanco realmente, dominar a
cadeia inteira na area de sintéticos. Mas no produto biolégico, ndo. Vocé
ndo precisa disso, vocé sempre domina a cadeia toda. Entdo, qual foi o
grande projeto que fizemos para a Funed naquele momento, foi implantar
uma plataforma de produgdo de proteinas terapéuticas. E ai, eu voltei aos
commodities, vocé tinha j& no mundo dominada a tecnologia de produgéo
de interferon e eritropoitina que sdo dois medicamentos, um produzido por
base a partir de cultivo celular, que é o caso da eritropoitina, e o outro por
fermentagdo bacteriana. Se vocé domina as duas formas de producao da
proteina que te interessa vocé tem uma plataforma para produzir qualquer
produto de base biologica. Entdo a nossa logica foi essa: montar uma
plataforma de producéo de proteinas terapéuticas a partir de commodities ja
mundiais (de) biolégicos, que ai, vocé ndo teria grandes enfrentamentos
(E1, 2010).

O trecho a seguir contém termos que expressam a op¢ao, a mudanca da estratégia
e como o aspecto da coletividade, os recursos e as competéncias da Funed

auxiliariam essa mudanca, com vistas ao alcance de resultados acima da média:

Foi o que fizemos, optamos por transferir tecnologia de produgao disso, com
base na expertise que ja tinhamos, ja conseguiamos fazer isso na bancada
na funed, cultivo celular e fermentacéo, mas ndo tinhamos escalonamento
para isso. Entdo, o que queriamos aprender era escalonar essa producéo. E
ai, terfamos que montar essa plataforma de proteina que iria nos possibilitar
dominar as duas formas de producdo. E ai sim, produzir as proteinas que
nos interessasse. Entdo, no primeiro momento, teriamos que aprender a
copiar e copiar bem a partir dessas commaodities. Depois que estivéssemos
dominando toda essa tecnologia, ai sim, poderiamos tentar ser inovador, a

* Commodities (plural de commodity) é um termo de lingua inglesa que significa mercadoria, produto
em estado bruto ou com um grau muito pequeno de industrializacao.
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partir do conhecimento, dominar a tecnologia de producdo. E é o que
estamos fazendo hoje na Funed. Esse processo nos levou a ingressar em
um novo limiar tecnolégico, estamos tentando fazer o Brasil ser produtor de
tecnologia, ndo s6 importador ou usuario de tecnologia, vamos dizer assim.
Nesse sentido, optamos por essa estratégia, fizermos uma parceria com a
fundagcao Biorio (RJ) e por sua vez, uma parceria com a Ensegebe®. Como o
Brasil é signatéario disso, € membro do Ensegebe através da ONU, tivemos
acesso a tecnologia, tivemos pessoas nossas treinando, desenhamos a
nossa plataforma, a Biorio nos auxiliou a desenhar uma planta, a montar os
processos produtivos, a treinar pessoal, ai treinamos pessoal na ltalia, e
estamos com a planta semi construida, Vamos inaugura-la no inicio do ano
gue vem, 0 gque vai nos permitir produzir essas duas proteinas e também
levar para |4 nossas producdo de soros. Entdo, vamos ter trés linhas de
produgéo la: uma de proteina por cultivo, uma de proteina por fermentagdo
e outra de proteina tradicional que nds ja temos que é a proteina por
inoculacdo, que sdo os nossos soros. Entdo, aproveitamos a nossa
expetise, nosso conhecimento técnico e nossa massa critica, para investir
em area de alta densidade tecnolégica, sobremaneira, em areas portadoras
de futuro. Se vocé pegar o nimero de registro de produtos no FDI nos
tltimos 30 anos, vai ver que em produtos inovadores, os biologicos
passaram de proximo de zero na década de 70 para algo em torno de 15%,
20% hoje. [...] Entdo h& uma tendéncia de agregar esse tipo, essa
ferramenta. E claro que temos outras ferramentas como anticorpos
monoclonais, células troncos que ainda ndo estamos atuando nisso. Bom,
depois que dominamos a tecnologia, estamos implantando a plataforma,
pensamos em voos mais altos (E1, 2010).

Elementos do alinhamento entre contedido e processo podem ser destacados neste
trecho da entrevista, revelando a cooperagdo como uma alternativa viavel para o
incremento dos meios de coordenac¢édo, para a melhoria de processos, da gestéo do

conhecimento, de visibilidade externa, e até de intervencgdo organizacional:

Como farfamos para ganhar tempo para trazer produto com maior valor
agregado, mais densidade tecnologia e talvez até protegido por patente ou
ndo. Vocé tem 3 formas, basicamente, de fazer essa parceria: uma, vocé
compra o produto Caro e vende, a outra é fazer uma joint venture, junta faz
uma empresa nova com parceiro internacional, e a que nos interessa
realmente era uma transferéncia de tecnologia. Entdo fomos prospectar no
mercado parceiros para transferir a tecnologia inteira ja que tinhamos um
saber que dominava as formas de producdo da plataforma e maximizar a
plataforma. Porque plataforma tem essa intengdo mesmo vocé faz o chassi
e a especificidade se da4 quando vocé escolhe o produto X, y ou z. Ai,
entendemos que um produto que é uma obrigacdo do setor publico é
vacina, entdo decidimos introduzir no nosso portfolio com uma vacina. Ai, ja
de uma forma diferente. Por ter dominado a tecnologia entdo poderiamos
tentar transferir a tecnologia. E foi o que fizemos. Fomos ao mercado e
fizemos uma compra publica de tecnologia e escolhemos a vacina contra
meningite porque ela ja estava prevista no calendario de imunizagao a partir
de 2011. Como estava prevista essa entrada e ndo havia ninguém ainda,
procuramos a nivel mundial os produtores. Havia quatro produtores
mundiais com registro no Brasil. Convidamos essas empresas, as quatro

5 Ensegebe é um instituto italiano de estudos em engenharia genética. E ligado & Organizacdo das
Nacdes Unidas e desenvolve tecnologia para paises em desenvolvimento.
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responderam, fizeram propostas e optamos pela melhor oferta que
tinhamos no momento que era a melhor oferta técnica e melhor prego (E1,
2010).

Percebe-se, no trecho a seguir, elementos da deliberacdo das estratégias adotadas.
Na alianca, a deliberacdo intra e interorganizacional parece estar relacionada ao
compartilhamento de valores, ao entendimento reciproco da cultura e estratégia
corporativa dos que formam a base na qual irA se estruturar a parceria. Esse
entendimento reciproco compreenderia, inclusive, o compartilhamento de um
vocabulario e de uma estrutura de referéncia comuns aos parceiros, adotados no
curso da interacdo social e da negociacdo que se estabelece entre eles com fins de

viabilizar a parceria:

“A transferéncia de tecnologia tem muita dificuldade. A primeira coisa é a
confianga entre os parceiros. E muito dificil estabelecer essa relagdo de
confianga. E também tem uma questdo muito séria que é até quando o
outro vai querer transferir para vocé. A sua capacidade de aprender também
é decisiva nesse processo e a outra coisa, talvez a mais decisiva nesse
processo, a meu ver: a questao cultural. Ndo é simples, é muito dificil fazer
esse alinhamento cultural para ter esse sucesso: a cultura japonesa,
americana, alemd, com a brasileira. Ndo € simplesmente a técnica pela
técnica. Sdo as pessoas que fazem a técnica acontecer. Tem que levar em
conta esse capital intangivel que, a meu ver, tem quatro eixos que decidem
0 sucesso da transferéncia: confianga, estabelecer parametros da parceria,
a capacidade de aprender e o alinhamento cultural (E1,2010).

O trecho abaixo revela elementos relativos ao Controle, principalmente quando o
entrevistado se refere ao dominio de toda a cadeia produtiva. E o principal motivo é
a criacdo de valor. Entende-se na fala do entrevistado que as aliancas
complementares horizontais no nivel do negécio possuiriam um foco mais forte na
criacdo de valor do que as aliangas que séo constituidas para reagir as acées dos
concorrentes ou apenas para reduzir incertezas. Além disso, as estratégias de foco
utilizam competéncias essenciais da organizacdo para atender as necessidades de
um determinado segmento ou nicho, em detrimento de outros. Nesse caso, a analise
da cadeia de valor torna-se imprescindivel para que as empresas envolvidas na
parceria entendam sua posicao de custo e possam identificar os varios meios a
serem utilizados para facilitar a implantacdo de uma estratégia no nivel de negdcios

escolhido:

Nés conseguimos de alguma forma, optamos por diversificar nosso portfélio
para a proteina, para o biolégico também nos favoreceu na decisdo de
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outras parcerias na area sintética. E ai, vocé usa muito bem a politica
nacional do pais para internalizar que obriga o transferidor da tecnologia,
mesmo patenteada, que internalize a producédo do INFA no Brasil e a gente
escolhe o parceiro nacional para desenvolver o INFA, a transferéncia de
tecnologia para producao do INFA para o parceiro nacional e a transferéncia
de tecnologia para a formulacdo para a Funed. A gente sempre trabalha
pensando na cadeia porque ndo adianta fazer a transferéncia se daqui a
cinco anos eu ndo vou ter mais o ativo. Eu vou ao mercado e posso nao
achar mais no mercado. Eu perco todo o meu processo e ele volta a ser, de
novo, hegeménico no mercado, de repente. Se eu internalizo a produg¢édo no
Brasil, eu garanto a cadeia. [...] Entdo, por isso € que eu acho que a gente
deve buscar dominar a cadeia (E1, 2010).

No trecho abaixo, é possivel perceber elementos relacionados a expectativa de
resultados que deve ser considerada especialmente no sentido de que empresas
parceiras buscam criar valor, mas ressalta-se que esse contexto da cooperagao vai
além do custo de oferecer esse valor, conforme foi afirmado pelo entrevistado em

trechos anteriores.

O que chamavamos de melhor técnica era aquela que nos transferissem
mais o inicio da tecnologia, fariamos o que chamamos de engenharia
reversa, viriamos do final para o principio, mas que dominassemos toda a
tecnologia. Fizemos uma opg¢éo. Conseguimos trazer a vacina para ca em
2009, implantamos em MG e, com isso, 0 Brasil conseguiu incluir a vacina
no calendario em 2010, a partir da nossa producéo. Isso, de alguma forma
demonstra o acerto da nossa opg¢do estratégica feita |4 atras e hoje estamos
sendo procurados por outras empresas para fazer outras parcerias com
produtos de base bioldgica (E1, 2010).

Além da criagédo de valor, o conjunto da estratégia de alianca (contetdo, processo,
resultado acima da média) busca também estabelecer uma posi¢édo favoravel em
relacdo aos concorrentes, a partir da dindmica competitiva do setor, conforme

expressado no trecho abaixo:

Isso levou a outras possibilidades de parcerias que agora, produtores
mundiais que detém produtos Unicos no Brasil, ainda protegidos por
patente, tém nos oferecido transferéncia de tecnologia. Estamos em
negociagao para isso também. De certa forma, por ter optado a entrar na
biotecnologia, a Funed demonstrou sua competéncia para fazer uma
transferéncia, implantar um processo, uma produgdo nova e também criou
uma confiabilidade para oferecer produtos ja tradicionais e, é claro, que as
empresas entendem que se associando a uma empresa publica nacional
terd uma possibilidade muito maior de acesso ao mercado publico. Entéo é
uma rua de mao dupla, tem os dois interesses. Entdo, ndo fui romantico na
decisdo, ndo posso me dar ao luxo de ser romantico. Nunca abrimos mao
de nosso compromisso social, mas ha uma légica de mercado. Mercado
altamente competitivo, oligopolizado, assimétrico. Caracteristicas muito
proprias do setor (E1, 2010).
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A importancia da andlise de resultados e das informacfGes agregadas ao longo do

processo estratégico esta expressa no trecho a seguir e reforca fatores criticos de

sucesso destacados pelo entrevistado:

A crise mundial de 2008 levou as grandes corpora¢des multinacionais as
fusBes. Hoje, vocé tem 8 que quase dominam a produgcdo mundial e as suas
matrizes comecaram a diminuir o lucro. E também diminuiu o lucro. O
mercado ficou dificil nos paises de origem, tanto na América, na Europa, no
préprio Japao. E por outro lado, no Brasil, 0 mercado é de atacado, temos
uma caracteristica muito peculiar nossa, pelo proprio SUS, sistema que
garante o tratamento a todo mundo, essas drogas de alto custo financeiro,
mesmo protegido por patente, mas vocé tendo um cliente Gnico, uma venda
Unica e assegurada pela transferéncia, vocé garante o mercado durante
algum tempo. Eles (corpora¢des multinacionais) querem reserva de mercado
de certa forma. Entdo ndo € ser bonzinho, é pragmatismo deles também.
Entdo, a gente aproveitou uma crise mundial que foi favoravel em nesse
aspecto e também nossa capacidade, que tinhamos adquirido ao longo desse
processo, de aprender a fazer isso porque a transferéncia de tecnologia tem
muita dificuldade. (E1, 2010).

Percebe-se ainda que os resultados obtidos dessa estratégia estendem-se a outras

linhas de producéo da instituicdo: a de produtos sintéticos. E o que revela trecho

abaixo:

Mas isso também nos deu visibilidade, ampliou nossa credibilidade, ampliou
0 net work da instituicdo. Diversas outras empresas transnacionais nos
procuraram para nos propor parceria para produzir outros produtos de base
sintética e ai, fomos prospectar o que o SUS demandava porque nossa
missdo é atender o SUS e comegamos a fazer parcerias. Estamos com trés
acordos assinados e em andamento. Um deles, ja gerou até um registro no
Ministério que é o tenofovir, que é um produto de base sintética que a
patente caiu em dezembro de 2009. Conseguimos desenvolvé-lo e registra-
lo em outubro de 2010, em 10 meses. Entdo, conseguimos aquilo que eu
falei antes, sermos copiador rapido. Nesse caso teremos empresas
nacionais para produzir o ativo. Entdo o Brasil vai dominar toda a cadeia
aqui, no Brasil. Porque essa opgdo? Porque é um produto de alto valor
agregado, densamente tecnoldgico, o SUS financia o uso porque é um
antiretroviral para tratamento da Aids, e ndo € um commodity de grandes
volumes de producgdo. Entdo é possivel que uma empresa nacional de
médio porte consiga produzir a quantidade de ativo necesséria pra atender
toda a demanda do SUS. Essa é que foi a légica. Ai, entdo vocé internaliza
isso. E nesse tempo também houve uma politica do Governo Federal que é
de fortalecer a indlstria de farmaco e medicamentos no Brasil e nés
estamos contribuindo para fortalecer isso. Ndo é politica de governo, é de
Estado, que a gente entende (E1, 2010).

Conforme foi detalhado na metodologia adotada nesta pesquisa, 0 sistema de

categorias deve refletir as intencdes da investigacéo e fornecer resultados férteis no

sentido de possibilitar dedu¢cBes ou dados relevantes para o aprofundamento de

teorias ou para uma prética critica. O ponto de partida da analise de conteddo a
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partir das entrevistas realizadas € a mensagem, mas ha que se considerar que a
relacdo que vincula a emissdo das mensagens estad necessariamente articulada as
condicdes contextuais de seus produtores. Diante disso, neste capitulo dedicado aos
resultados, optou-se por apresentar todos os trechos selecionados do primeiro

entrevistado, para entdo, apresentar todos os do segundo entrevistado.

Os trechos a seguir foram selecionados a partir da entrevista realizada com a
gerente do projeto de transferéncia de tecnologia de produtos biolégicos, de

biofarmacos e vacina da Funed (E2).

A gente tem duas transferéncias de modelos diferentes em andamento. A
transferéncia que a gente estd fazendo com a vacina € bem diferente da
transferéncia com os biofarmacos. Porque os biofarmacos a gente fez uma
parceria com a Fundacgéo Biorio que detinha a tecnologia desenvolvida pelo
Ensegebe que é um instituto de engenharia genética da tecnologia de norma
internacional que tem sede em lugares diferentes no mundo. Essa que
desenvolveu a tecnologia que a gente vai usar é a da Itdlia. Quando comegou
isso? A gente assinou o convénio em 2005, mas os contatos comegaram na
verdade em 2004. Foi feita uma prospecc¢ao de mercado, foi feita uma andlise
do produto para ver o valor dessa negociacdo e comecar a fazer a
negociagdo com essa empresa para fazer a transferéncia de tecnologia:
desenvolver a tecnologia e ali, transferir. Entdo, a gente foi aprendendo desde
0 comeco. Comegamos a aprender como era 0 processo para dai a gente
pensar na nossa planta, nossos equipamentos, foi muito uma conversa
também com as pessoas que desenvolviam a pesquisa la que é bem
diferente do que a gente esta vivendo agora com a vacina meningococica.
Porque a transferéncia da vacina, estamos fazendo com uma empresa
multinacional que ja tem uma fabrica que j& produz a vacina. Entdo, a gente
fez outra transferéncia de tecnologia porque uma é vocé desenvolver e
transferir. E como aqui na Funed nds podemos fazer, na diretoria de
pesquisa, a gente pode desenvolver e transferir para alguém produzir. Mas a
parte de escalonamento a gente foi fazendo junto com eles. Foi um
aprendizado muito grande. Eu ndo tenho divida de que esse curso do inicio
ao fim do processo produtivo nos ajudou na transferéncia, mas tem seus
inconvenientes. Um inconveniente é que a gente demora mais a ter o produto
no mercado. A gente se colocou como uma empresa que vai investir no
mercado de produtos biotecnolégicos. Isso serviu para abrir portas para nés
irmos para a segunda transferéncia de tecnologia que foi a da vacina. No
comeco, a gente queria fazer no modelo mais tradicional, embora esse outro
modelo ja tenha sido usado por outros, mas esse segundo modelo que é vocé
obter de uma empresa que ja tem a tecnologia, tem uma série de vantagens.
Primeiro, vocé tem o produto de cara, entdo, vocé ja comega a fazer o seu
caixa para poder investir porque transferéncias sdo processos muito caros.
Entdo, isso jA é uma etapa. E outra coisa, como vocé vem fazendo o
processo de tras para a frente, cada etapa, vocé acaba aprendendo aos
poucos. Além disso, vocé ja sabe exatamente como eles fazem 4. Entéo isso
facilita para a gente. S6 que, também por outro lado vocé fica um pouquinho
engessado porque vocé tem que seguir muito as regras que eles impdem
(E2, 2010).
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Utilizando conceitos do modelo de Bulgacov e Bulgacov (2009) destacado na
fundamentacdo tedrica deste estudo, € possivel perceber, no trecho a seguir,
elementos do processo estratégico, ou seja, seus fatores condicionantes, as proprias
relacdes interorganizacionais e, ainda, os modos de competi¢do, nesse caso, a
estratégia corporativa horizontal de negocios. Nesse processo, existem nédo so
detentores de recursos valiosos de que uma organizacdo precisa, mas outra
organizacdo, predisposta a compartilhar ativos e interesses comuns e

interdependentes:

E eles impdem muitas regras. A gente fez um esforco muito grande de
negociar primeiro, quando vocé esta analisando o desenvolvimento,vocé
poderia propor mais coisas e de lidar agora com a segunda. Por que? Vamos
comecar pelo fato de estarmos lidando com uma multinacional e que tem
regras muito bem definidas. Tem outro detalhe também, as empresas (como
a Novartis e muitas outras) estéo situadas na Europa e nos EUA onde vocé
tem legislagcdes mais avangadas do que as nossas. Entdo, a Anvisa ( que foi
criada ha mais ou menos 10 anos) esta tentando se atualizar. A gente tem
uma legislagdo muito boa, no entanto, se vocé for olhar a nossa legislacédo de
boas Préaticas de Fabricagcdo ela esta atrasada em relagdo a OMS,... Entao,
eles estdo na frente. D4 uma diferenca de quase cinco anos. Com a nova
legislagdo, a gente conseguiu avangar um pouco, mas eles tém um rigor
ainda maior. Tem outra coisa também, essa area em gque estamos entrando é
uma area muito nova, entao esta mudando muito. O mundo ainda ndo chegou
a um consenso sobre normas. Entéo, eles tém um padrdo ja estabelecido,
eles estdo a frente porque estdo submetidos a uma legislagdo mais rigorosa.
Entdo isso nos engessa, mas a gente vé como um desafio e uma
oportunidade de crescimento. O que acontece: algumas informacdes sao
dadas, outras a gente tem que ficar ali “cutucando”. E eles exigem que vocé
tenha aquele padrdo. A cada fase que a gente julga ter concluido, a gente
tem que provar quer temos concluida aquela fase, a gente que se submeter a
uma auditoria deles. No nosso contrato inclusive, tivemos muito cuidado em
colocar que nds iriamos atender a legislagcao brasileira porque, da primeira
vez, eles exigiam muito que a gente atendesse a legislacdo da OMS. N&o que
a gente ndo queira atender, nosso objetivo final é atender a OMS sim, mas
como a gente sabe que isso exige um fato que a gente tem que se preparar
para ele. Entdo, decidimos atender a nossa legislagdo, uma vez atendida, a
gente vai querer atender a OMS (E2, 2010)

Os aspectos revelados pelo trecho a seguir se referiiam a interdependéncia,
caracteristica intrinseca a cooperacao, ou seja, a situagdo em que uma organizagao
tem recursos ou capacidades para complementar as necessidades da outra, assim

justificando a associagdo entre elas estabelecida.

A gente quer inclusive poder exportar nossa vacina, mas tomamos esse
cuidado para néo ficarmos muito engessados. E um processo muito cheio de
regras. Primeiro porque € uma negociacdo com valores muito altos e as
empresas, para nés é um negdcio, mas € uma oportunidade de crescimento
para nds, mas para eles é negdcio. Entao, eles querem que vocé siga a forma
como eles trabalham. Um desafio que a gente tem percebido é fazer essa
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negociagdo. E quais sdo as estratégias, entre nés, a equipe técnica, analisar:
eles estdo pedindo isso, atrasando isso. Entdo, calma! Vamos avaliar: isso
tem grande impacto? Entdo, a gente tem que ir negociando cada etapa,
passo a passo. A gente tem que fazer negociagéo... Entdo, acho que isso tem
sido um aprendizado muito grande para a gente (E2, 2010)

Ainda usando como referéncia conceitos do modelo Bulgacov e Bulgacov (2009), é
possivel identificar o foco nos mercados em que a empresa atua, a posicdo da
empresa no ambiente, a implementacao em si, 0 uso dos recursos estratégicos e 0s

resultados econdémicos e sociais:

Uma coisa que a gente tem em mente é o seguinte: a gente precisa ampliar o
nosso portfélio de produtos biolégicos. Entdo, o tempo todo nds estamos
pensando: temos outros produtos em vista. O que acontece: o mercado de
vacinas no Brasil & excelente, um dos melhores do mundo porque a gente
tem o SUS, um programa que é referéncia mundial, sé que ele era um
mercado aparentemente fechado, vocé tem os produtores mundiais. O Brasil
tem uma politica de incentivar a produgéo local desses produtos s6 que eles
estavam muito centrados em Biomanguinhos e no Butantd. A Funed queria
mais produtos bioldgicos, vacina era um mercado interessante e o Ministério
da Saulde tinha colocado que existiam duas vacinas que seriam prioridade
nos préximos anos que sdo a meningocécica e a pneumocdcica. Entdo,
juntou: queremos produzir mais produtos biolégicos, esse produto € de
interesse do Ministério, € uma demanda do Brasil. Esse é um aspecto que a
gente olha sempre. Tem outros produtos que a gente tem em vista produzir,
mas a primeira pergunta é: qual a demanda por ele? Vale a pena entrar
nesse negocio? Isso vai atender ao SUS? Essa é a nossa primeira pergunta.
Dai vem a analise da demanda, a possibilidade de produzir aqui, se teriamos
a capacidade de produzir aqui, uma capacidade de expansdo. Entdo, tudo
isso foi casando. Entdo, essa estratégia de transferéncia de tecnologia tem
sido muito importante para produtos biolégicos no Brasil porque é possivel
fazer desenvolvimento interno, mas a gente ainda esta muito precoce aqui na
Funed. A gente precisa ainda investir muito nesse mercado e eu acho que
isso vai acontecer nos préximos anos. S6 que primeiro a gente precisava ter
félego. A gente precisava até mesmo de ter recurso para investir no
desenvolvimento que demora muito. Entdo tem o casamento de varias
situagBes. Tinha mercado, tinha uma demanda, uma possibilidade e, ai, a
Funed abracou. [...] N&o precisa ser o mesmo parceiro e ele pode ter regras
um pouco diferentes. Cada transferéncia vocé tem que negociar quais serao
as regras que vai se usar (E2, 2010).

No trecho a seguir, é possivel perceber a importancia da deliberacdo da estratégia
intra e interorganizacional e que o alinhamento entre contelido e processo envolve

varios niveis da prépria organizacao:

Entdo, existem casos realmente em que a opgdo pela transferéncia com o
seguinte curso: do produto para o desenvolvimento, ou seja, de tras para
frente, € a melhor. S6 que a gente ndo estd fechado para outras
possibilidades. Talvez, também seja interessante para a Funed ter uma
vacina que ndo esta ainda no mercado nem que seja uma pequena producao,
mas que foi desenvolvida aqui, a gente esta aberto para avaliar. Nesse
modelo, o pesquisador desenvolve na bancada e na bancada do laboratério
tudo é permitido, tudo é possivel. Quando vocé vem fazer um produto existem
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muitas regras e eles (os pesquisadores) ndo tém esse conhecimento (da
producgdo). Por isso, estamos nos tornando uma referéncia no estado e esse
tipo de parceria se for interessante para o SUS e esta sendo interessante
para a Funed, pelo aprendizado. Uma coisa que esta sendo boa aqui na
Funed é que a gente quer os grandes projetos, aqueles que vao nos trazer a
visibilidade, o produto imediato, que vao atender uma grande demanda e que
vao nos ajudar a fazer nossa estrutura fisica. A gente sabe que o nosso
produto tem que ser lucrativo para a gente poder se sustentar. Alguns
produtos que a Funed faz, ela tem que continuar fazendo porque é importante
para o Estado, a gente vai continuar fazendo. Mas tem que ter produtos que
nos sustentem (E2, 2010).

O préximo trecho apresenta elementos da complementaridade entre o
direcionamento pelo mercado (fatores “exdégenos” a empresa) e o direcionamento
pelos recursos (fatores “enddgenos” & empresa) para a construcdo do

posicionamento competitivo da Funed:

Vacina é um produto interessante. O Brasil, eu diria que é até o melhor
mercado porque eu ndo sei se vocé conseguiria um mercado que
conseguisse comprar tanta vacina como o Brasil, embora, a OMS e a gente
sabe que outras organizagfes internacionais andam investindo em acgdes
direcionadas a Africa, entfo, esse seria um mercado. S6 que ai, de novo,
quando vocé faz uma negociagdo com uma grande empresa, ela sabe o que
vai enfrentar, entdo ela coloca restricdes. Entdo, por exemplo, a gente tem
exclusividade e ndo compete com o mercado publico do Mercosul. Entdo, se
a Argentina quiser comprar vacina e abrir um edital, a gente pode fornecer,
em outros mercados nés podemos até fornecer, mas teremos que competir
com a Novartis. Vacina inclusive depende da epidemiologia da doenca. Essa
vacina nossa, mesmo, ela domina um sorotipo. Existem quatro sorotipos, em
outros lugares do mundo outros sorotipos sdo mais interessantes. No caso
das proteinas recombinantes, vocé teria um mercado mais amplo porque em
geral elas sdo usadas para enfrentar problemas crénicos como o Interferon,
ele é usado para tratamento de hepatite, outras infec¢des virais, associagao
no tratamento da Aids e tém sido feitos alguns estudos para o tratamento do
cancer. Entdo, € um mercado que eu diria, € mais amplo, ndo depende muito
da epidemiologia. A Eritropoitina é usada no tratamento de pacientes cronicos
renais que passam por hemodialise. Entdo, é uma enfermidade mundial, ndao
respeita fronteiras. Entdo, esses produtos vocé poderia ver como uma
possibilidade mais ampla. Ai, de novo: depende do produto. Estes séo
produtos que as patentes estdo caindo agora. Entdo, sdo produtos, por
exemplo, quando a gente comecou a produzir o Interferon, ele tinha um
mercado muito grande, ai veio o interferon “Perilado”, o interferon perdeu
mercado. Entdo, a gente tem que pensar nisso. O mundo esta entrando neste
mercado de produtos biolégicos porque as patentes estdo caindo. Varias e
vérias empresas vao entrar no mercado por isso. Mas eu acho que, assim, €
uma possibilidade. Ndo é porque vai cair patente que vocé vai ter
concorréncia, vocé tem que entrar porque ele € um mercado interessante. Eu
nem diria que ele é o mercado do futuro, o futuro passa por ai. Assim como
outros produtos que estamos produzindo, os biolégicos sdo uma grande forca
(E2, 2010).

O préximo trecho apresenta elementos da posicdo da Funed no ambiente do setor

publico e como isso interfere no posicionamento dos parceiros envolvidos em
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coopeticdo. E possivel perceber a competitividade mesmo entre os entes publicos
gue, nesse caso, sdo concorrentes no atendimento ao cliente, o Ministério da Salde.
A entrada da Funed nesse cenario altera o tradicional dominio das instituicbes

federais no atendimento relativo a produtos biolégicos.

A gente tem dois primos ricos que sdo Butantd e Biomanguinhos. Eles tém
caracteristicas proprias que os privilegiam. O foco deles é bioldgico.
Biomanguinhos é federal, entdo tem facilidade de recursos muito maiores do
que as nossas, ndo ha duvida, sdo diretamente ligados ao MS. O parceiro
imediato, o primeiro a ser tentado é Biomanguinhos. A Fiocruz é uma
instituicdo (a origem da Funed até derivou dela) muito grande, tem uma &rea
de pesquisa muito forte espalhada pelo pais inteiro, tem uma producdo de
farmoquimico em separado. Porque estamos falando da Fiocruz que é uma
instituicdo nacional, descentralizada, tem a pesquisa, tem o laboratério
central, nacional, que é o INCQS, também ligado a Fiocruz, tem a
Farmanguinhos, que é producéo de sintéticos e tem a Biomanguinhos que é
producgédo de biolégicos. Biomanguinhos tem uma estrutura muito grande e s6
preocupa-se com bhiol6gicos. Entdo, primeiro: ela tem o foco muito definido. A
Funed é diferente, ela tem diferentes atribuicbes. A gente tem feito um
esforco muito grande para cumprir nossos acordos para a gente ganhar
credibilidade porque nds ainda estamos adquirindo experiéncia s6 que muito
grande de cumprir os nossos acordos. A gente passou para um mercado
muito mais vultoso agora. Agora, a competi¢cdo, a gente entende que tem que
competir com eles (institutos publicos), mas com respeito. Nao podemos
entrar atropelando. Temos que costurar algumas negociagfes [...] mostrar
que podemos, mostrar que nosso produto é competitivo e se for o caso
vamos ter que competir. Acho que nossa estratégia ndo é fazer embate,

absolutamente, a gente sente que tem que ser parceiro mesmo (E2, 2010).

A importancia da relacdo que se estabelece entre as organizagdes parceiras e a sua
relacdo direta com o sucesso da alianca podem ser destacadas neste trecho. Estéo
expressos os percalcos do processo estratégico em si. O trecho denota que é no

processo, na operacionalizagdo que se materializam as dificuldades.

Exige muito envolvimento, exige da gente, da Funed, entre a gente porque
realmente a Funed é um monte de Funed dentro de uma s6. Entdo, vamos
tentar entender porque ele (parceiro) ndo esta conseguindo fazer, vamos
tentar fazer junto com ele. A gente tem aprendido muito a negociar. Isso tem
sido um exercicio de paciéncia. Tem momentos que da vontade de virar a
mesa, mas ndo é desse jeito, a gente tem conversado muito sobre isso, numa
relacdo a gente tem que exigir o que quer, mas a gente tem que ponderar
porque a gente ndo pode criar aresta que estrague nossa rela¢do toda. E
como um casamento. Existem conflitos, as vezes, existem. Eu mesma e o
gerente de projetos do outro lado, tem dia que a gente se embate. Tem dia
que a gente termina a discussdo sem chegar a um acordo. Ai, no outro dia
ele cede um pouguinho de 14, eu também daqui. Entdo, esse é o aprendizado
técnico e mesmo no aprendizado de relagao interorganizacional € uma coisa
que a gente tem aprendido muito porque a experiéncia que tinhamos era
muito de terceirizagdo e ai, um terceirizado é um cara que vocé contratou
para fazer o que vocé quer. O comeco do nosso trabalho a gente se esquecia
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que isso, agora, ndo é uma terceirizacdo, € uma parceria. Entdo, a gente tem
que aprender a trabalhar em equipe (E2, 2010).

Este trecho descreve elementos da interacdo entre as equipes envolvidas e revela
situacdes que podem ser relacionadas aos critérios que colaboram para 0 sucesso
na coopeticdo. Entre eles, o comprometimento de longo prazo dedicando recursos
ao relacionamento, além da integragdo, no sentido de desenvolver vinculos e formas

de operacdo em comum.

Esse é outro problema. Nesse projeto a gente trabalha basicamente com
italianos e alemaes. Culturas totalmente diferentes, entre eles e diferentes de
noés. Claro que noés tivemos mais facilidade com os italianos por uma questao
histérica e até da lingua e com os alemaes a primeira reunido foi um “baque”!
Fiquei até meio tonta... mas ndo é assim! E o jeito deles. E. Vocé tem que
aprender que é esse € o jeito deles aprendendo a lidar. E essa diferenca da
cultura mesmo, até mesmo no passar as informagdes. Os italianos sdo mais
faceis, comparativamente. Tem coisa que a gente tem que ficar |4 cutucando.
Mas nZo existe essa coisa de que ndo consigo arrancar essa informacéo. As
vezes, ela demora um pouco...Tem uma série de caminhos a percorrer e tal.
Quando a gente chegou na Italia a gente recebeu uma série de informacdes
prévias, mostraram planta, equipamentos. Na Alemanha nao foi assim, mas a
medida que fomos conversando com eles, eles iam te falando. Sé o percurso
(abordagem) vocé tinha que tinha que ir de forma diferente com um e com
outro. Tem..., a lingua. Esse projeto, o que ele traz de benéfico para a Funed
é muito maior! Eu acho até que isso faz com que a gente trabalhe tanto como
a gente esta trabalhando. [...] O projeto é de um grupo mesmo. Todo mundo
se da muito. [...] Tem uma série de coisas que vem trazendo o aprendizado e
eu tenho certeza que [...] eles sdo assim em todas as empresas, trazem
consigo um aprendizado impressionante (E2, 2010).

Ao encerrar o capitulo de apresentacdo de resultados, € necessario ressaltar que a
pesquisa foi realizada abordando apenas a perspectiva da Funed, receptora das
transferéncias de tecnologia. Diante disso, deve-se destacar que todas as
informacdes referentes aos outros parceiros partem de impressdes, consideracdes e
interpretacdes dos entrevistados, ambos, gestores da Funed. Dessa forma, a
apresentacdo dos relatos pretende contribuir para a compreensdo do fenémeno,

objeto de estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O que se pretendeu com a presente pesquisa foi descrever determinado fenémeno,
considerando a existéncia de complementaridade entre o direcionamento dado por
fatores externos a organizacéo pesquisada e o direcionamento dado pelos fatores
internos na construcao e implantacdo de estratégias de cooperagdo, no caso, por

meio de aliancas.

E possivel perceber que tal fendmeno estéa relacionado tanto a um movimento, uma
alteracdo do ambiente competitivo do setor, quanto ao escopo e a natureza das
estratégias adotadas pelas organizacbes nele inseridas. E possivel perceber
também que as competéncias essenciais somadas a evolucdo da Funed, enquanto

organizacao, conduziram a escolha da estratégia de coopeticéo.

Foram justamente o escopo e a natureza dessa estratégia de alianca que
constituiram, aqui, objeto de estudo. Ndo se pretendeu discorrer sobre relacdes de
poder entre as organizacdes envolvidas na alianga ou no setor de biotecnologia, o
gual sabe-se, € marcado pelo oligopélio. Também ndo se pretendeu eshocar
interpretacdes acerca do contexto ou das relagBes intra e interorganizacionais,
menos ainda confirmar a assertividade da estratégia adotada. O objetivo da presente
pesquisa foi descrever aspectos do contetdo e aspectos do processo da estratégia

de alianca adotada pela Funed.

Diante do exposto, as consideracdes a seguir expressam constatactes, feitas a
partir dos resultados levantados. Percebe-se na estratégia de alianca de cooperacao
adotada pela Funed a busca pela diferenciacdo de seus produtos - porém, essa
busca tem foco definido: um determinado nicho de mercado, no caso, atender ao
mercado publico brasileiro com produtos biol6gicos de alto valor agregado. A
ampliacdo de portfolio a que se referem os entrevistados pode ser considerada
como uma extensdo de linha de produtos, uma vez que sdo produtos de mesma
base, gerados a partir de uma mesma plataforma de producéo. Percebe-se ainda
gue os resultados obtidos a partir dessa estratégia estendem-se a outras linhas de

producao da instituicdo: a de produtos sintéticos.
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Considerando o objeto de estudo dentro do escopo das estratégias de cooperacao
no nivel de negocios, a alianca estratégica complementar horizontal adotada pela
Funed pareceu possibilitar vantagens competitivas mais duradouras para a
instituicdo uma vez que, ao diferenciar parte de seu portfdlio, a instituicdo utiliza-se
de uma mesma plataforma de producdo adaptavel a novos produtos (produtos
biolégicos) que reforcam a diferenciacdo e, ao mesmo tempo, a ampliacdo do

portfolio.

Ressalta-se que a opcdo desta pesquisadora de reproduzir longos trechos das
entrevistas foi no sentido de dar voz aos entrevistados de forma que o leitor possa
perceber o contexto, entender a organizacdo como um organismo vivo, constituido
de relagbes que se instituem no tempo, NOS processos € mesmo em seu contetdo.
Enfim, uma permitir uma visdo sistémica que considere ao mesmo tempo as
interacbes dinamicas entre fendbmeno, contexto e resultados em seus multiplos

niveis.

A exploragdo em torno do conteldo, do processo e das expectativas de resultados
da alianca firmada, permite perceber que, ao optar por aliancas estratégicas
complementares, a Funed projeta vantagens na criacdo de valor. E a propria
fundamentagdo tedrica adotada neste estudo reforga que, embora as aliancas
estratégicas concebidas para reagir a concorréncia e reduzir as incertezas também
possam criar vantagens competitivas, essas vantagens sdo mais temporarias do que
as desenvolvidas pelas aliancas estratégicas complementares. E o principal motivo é

a criacao de valor.

O que se percebe a partir dos resultados levantados na presente pesquisa é que a
Funed busca a diferenciacdo de seus produtos. Contudo, para sobreviver em um
ambiente de mercado oligopolizado, optou por estratégia de foco, ou seja, atuar em
um nicho de mercado: os produtos biolégicos. O que parece vislumbrar-se é que: a
escolha de uma variavel estratégica associada a uma determinada forma de
considerar as possiveis interacdes existentes entre as ac¢des individuais pode
estabelecer alteracdes positivas nos modelos de concorréncia em determinado
setor, conforme levantado na fundamentacao tedrica da presente pesquisa. No caso

do setor de biotecnologia, as aliancas estratégicas horizontais no nivel de negocios
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permitiiam, mesmo em um mercado oligopolizado, o desenvolvimento de
habilidades por concorrentes menores para atender as necessidades de um
determinado segmento. No caso especifico da alianca firmada pela Funed para a

producao da vacina, o setor publico brasileiro e o mercado Sul-americano.

Diante disso, a analise mercadologica e a busca pelo dominio da cadeia de valor tdo
ressaltadas pelos entrevistados parecem mesmo imprescindiveis para que a Funed
avalie sua posicao de custo e possa identificar os varios meios a serem utilizados

para facilitar a implantacdo de uma estratégia no nivel de negdcios escolhido.

E importante ressaltar que um cuidado tomado ao longo da realizacdo da presente
pesquisa se refere a linha ténue entre fendmeno e contexto, principalmente tratando-
se de um processo dinamico como é o de uma alianca estratégica. No caso de uma
estratégia que envolve o setor publico, as vulnerabilidades parecem ser maiores. No
setor pulblico, o risco de descontinuidade é grande, uma vez que 0s projetos
envolvem decisdes politicas, além da exigéncia da manutencdo das capacidades

essenciais das instituicbes envolvidas e da manutencéo dos investimentos publicos.

Deve-se registrar, portanto, que na alianca firmada pela Funed estdo expressas
garantias como o envolvimento dos trés niveis do poder executivo brasileiro, o que
permitiria sua continuidade; o fato da alianca ter sido firmada entre o Ministério da
Saude, o Governo de Minas Gerais e a Sede Mundial da Novartis. Outra forma de
tentar garantir a continuidade do projeto é a ado¢do do formato de convénio que
permite a flexibilidade exigida pela alian¢a, uma vez que outras modalidades como

0S processos licitatdrios tém varias restricées legais.

Outra questéo relacionada a continuidade seria a valorizacdo do corpo técnico de
forma a garantir os niveis de qualidade de execucao da transferéncia de tecnologia.
Como revelam os entrevistados, a retencdo de talentos, embora exija melhoria
salarial, esta prevista na politica de Recursos Humanos da instituicdo, que inclui
participacdo na politica de gratificagdo por producdo, capacitacdo em lingua
estrangeira e treinamento no exterior para os diretamente envolvidos na

transferéncia de tecnologia.
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Torna-se necessario ressaltar como limitacdo da presente pesquisa o fato de se
abordar apenas a Funed, receptora da transferéncia de tecnologia. Todas as
informac®es referentes aos parceiros tém como base as impressoées e interpretacées
dos entrevistados, gestores da Funed, uma vez que néo foi possivel o contato com a

multinacional parceira.

Pretendeu-se neste percurso responder aos objetivos especificos da pesquisa, ou
seja, identificar elementos do conteddo estratégico relativos a foco, modos de
competicdo, posicdo no ambiente e aos recursos estratégicos; identificar elementos
do processo estratégico relativos ao controle, a coletividade, a mudanca, a opcgéo e
a deliberacdo das estratégias adotadas; e, por fim, descrever aspectos do
alinhamento entre contelldo e processo e a expectativa de resultados econdmico-

sociais da alianca objeto de estudo.

Entende-se que o principal resultado levantado e que, portanto, atende aos objetivos
desta pesquisa, € a descricdo de elementos de uma determinada estratégia
identificada por meio da coleta de dados como estratégia complementar horizontal
no nivel de negdcios no setor de biotecnologia que expressa: a busca pela
combinagdo dos recursos e capacitacdes de uma instituicdo com um ou mais
parceiros no sentido de criar vantagens competitivas que contribuirdo para o
sucesso em um determinado nicho de mercado. Vantagens essas que a instituicdo
talvez ndo conseguisse criar sozinha ou que levaria muito mais tempo, investimento

e esfor¢o para cria-las.

Finaliza-se este estudo com a certeza e compreensao de que muitas outras analises
podem e devem ser feitas sobre a desenvoltura das organiza¢cdes em ambientes que
aproximem competicdo e cooperacdo. Espera-se que 0 presente estudo suscite 0
interesse por mais pesquisas no setor publico. Acredita-se que, ao evidenciar
exemplos da iniciativa da Funed em utilizar-se de aliancas estratégicas, possa-se
contribuir para o debate acerca da utilizacdo de estratégias de cooperagédo no nivel
de negocios, mas, principalmente, procedendo a observagbes das relacbes
organizacionais como redefinidoras, como substancia posicionada no tempo e no

espaco e que pode ser definida.
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ANEXOS

Anexo A — Mapa Estratégico

Viséo

MAPA ESTRATEGICO DA FUNDACAO EZEQUIEL DIAS

Ser um patriménio da satide publica no Pais, sendo referéncia: na producédo de medicamentos essenciais e imunobiol6gicos; na realizagéo de ]
esquisas no campo da saude publica; nas acdes da Vigilancia Sanitaria, Epidemiolégica e Ambiental

IN-1 — Contribuir para 0 aumento da IN-2 — Ampliar a oferta de Medicamentos, de IN-3 — Contribuir para a melhoria da
densidade tecnolégica do Estado de Imunobiolégicos, de servigos de Pesquisa e de Vigilancia qualidade de vida da populagéo de
Minas Gerais e do Brasil Sanitéria, Epidemiolégicae Ambiental para satide publica Minas Gerais e do Brasil

Cliente e

Processos

Aprendizado e

Misséo

Crescimento

CM-1 Promover o Marketing Institucional jf§j ©M-3 Fornecer Produtos Competitivos e de
Qualidade CM-5 Intensificar o relacionamento com
clientes/parceiros/fornecedores
CM-2 Conquistar novos mercados S e RS NS RS e 6
Referéncia

Processos Organizacionais Processos de Tecnologia e Inovacéo
servigos alinhados & demanda do P-7 Investir em areas portadoras P-9 Desgnvo_lver produtos e
Servigos inovadores
P- 2 Otimizar Processos

de futuro
545 [Fer Eleeer SEamn e Cuses P-8 Investir em processos de P-10 Desenvolvera Cultura de
P-3 Participar de Redes e
k Estabelecer Parcerias

 ————

transferéncia de tecnologia Unidades de Negécios
P-6 Fortalecer relacbes
Politicas de RH Competéncias Planejamento e Gestdo

Mercado

corporativas P-11 Alinhar processos de Inovagao aos Processos Organizacionais

engcia
AC-3 Operar com Infra-Estrutura
Competitiva

AC-6 Promover a melhoria continua da Gestdo

ada em Resultados
AC- 4 Desenvolver Ge‘sta0~d0 Conhecimento e 'AC-7 Aprimorar relacionamento com
Informacéo
Fornecedores
AC- 5 Atuar de maneira socialmente responsavel . .
AC-8 Ampliar a sustentabilidade

AC-1 Atrair, Iden
Reter Talentos

AC-2 Promover o
Desenvolvimento Técnico e
Gerencial

Participar da construgdo do Sistema Unico de Sat protegendo e promovendo a salde




Anexo B — Produtos/Servigos

Produtos Imunobiolégicos

Antibotrépico Ampolas 10 ml
Antibotrépico Crotalico Ampolas 10 ml
Antibotropico Laquético Ampolas 10 ml
Anticrotalico Ampolas 10 ml
Antilaguético Ampolas 10 ml
Antielapidico Ampolas 10 ml
Antiescorpifnico Ampolas 5 ml
Antitetanico Ampolas 5 ml
Antirabico Ampolas 5 ml

Fonte: Funed, Relatério de Gestao 2003/2006 p. Il

Servicos de analises e exames

QUADRO P4 -Principais ardlises e exames

ANALISES/EXAMES

Agua, alimentos, ragio animal, saneantes e cosméticos

Medicamentos, sangue e hemoderivados
AIDS, Desinteria, Diarréia Bacteriana
Doenga de Chagas, Febre Maculosa, Febre Tifoide
Leishmaniose Visceral, Maléria, Pneumonia
Teste do pezinho, brucelose, cincer de prostata

Disfung&o Tireoidiana, Febre Amarela, Febre Tifdide

Hantavirus, Hepatites A, B, C, Leptospirose
Doenga de Lyme

Micoses sistémicas, raiva, poliomelite, ubéola, sarmmpo
Sifilis, Tifo Exntematico, Toxoplasmaose, Tuberculose
Coqueluche, Difteria, Peste Bubbnica, Gonorréia

Hanseniase, Maturidade fetal, Meningite Bacteriana
Fonte: Funed, Relatério de Gestéao 2006 p. Il
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Anexo C — Demonstrativo da Dotagdo Orgamentaria Funed - 2003/2008

FONTE/APLICAGAO 2003 DOTAGAO ATUAL
TESOURO DO ESTADO 28.487.768,00
RECURSO PROPRIO-FUNED 33.018.594,00
CCONVENIOS-FUNED 14.691.056,00
TOTAL 76.197.418,00

FONTE/APLICAGAO 2004 DOTAGAO ATUAL

TESOURO DO ESTADO

20.888.027,00
RECURSO PROPRIO-FUNED 44.680.583,00
CONVENIOS-FUNED 15.142.000,00
TOTAL 80.710.610,00

FONTE/APLICAGAO 2005 DOTAGAO ATUAL
TESOURO DO ESTADO | 28.686.216,74
RECURSO PROPRIO-FUNED 62.669.172,00
CONVENIOS-FUNED | 16.739.058,00

108.094.446,74

TOTAL |

FONTE/APLICAGAO 2006 DOTAGAO ATUAL
TESOURO DO ESTADO 21.448.409,00
RECURSO PROPRIO-FUNED 82.255.417,00
CCONVENIOS-FUNED 9.546.491,00
TOTAL 113.250.317,00

FONTE/APLICAGAO 2007 DOTAGAO ATUAL

TESOURO DO ESTADO

15.948.331,00
RECURSO PROPRIO-FUNED 67.266.002,00
CONVENIOS-FUNED 7.664.635,00
TOTAL 90.878.968,00

FONTE/APLICAGAO 2008 DOTAGAO ATUAL

TESOURO DO ESTADO 36.157.701,65

RECURSO PROPRIO-FUNED

73.515.535,00
CCONVENIOS-FUNED 11.999.368,97
TOTAL 121.672.605,62

Fonte: Funed, Boletim Executivo, 2009



