
ARTIGOS • COOPERAÇÃO TECNOLÓGICA EM EMPRESAS MINEIRAS DE BIOTECNOLOGIA

60  •  ©RAE  •  VOL. 45  •  EDIÇÃO ESPECIAL MINAS GERAIS

COOPERAÇÃO TECNOLÓGICA EM EMPRESAS
MINEIRAS DE BIOTECNOLOGIA

RESUMO

Esse artigo analisa o processo de formação e desenvolvimento dos relacionamentos interorganizacionais
cooperativos, que visam a pesquisa e o desenvolvimento de produtos em empresas de base biotecnológica.
Partindo do referencial teórico sobre alianças estratégicas e do contexto da biotecnologia, são analisadas
as atividades de cooperação de duas empresas mineiras. Os resultados obtidos evidenciam que a
incapacidade de realização de determinadas atividades é o principal motivo que leva as empresas a
buscarem uma aliança com outras organizações. O contrato e a confiança desenvolvidos entre os parceiros
são apontados como os principais mecanismos de controle existentes nas relações. No caso das empresas
analisadas, os problemas surgidos no decorrer das interações têm sido resolvidos por negociação e diálogo,
em detrimento das medidas legais. Dada a importância do desenvolvimento tecnológico para as empresas
em questão, a cooperação tem sido apontada como um diferencial estratégico dessas organizações.
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ABSTRACT  This article analyzes the process of formation and development of cooperative interorganizational relationships for research and

development of products in biotechnological organizations. Cooperation activities of two firms from the Brazilian state of Minas Gerais are

analyzed within a theoretical framework about strategic alliances and biotechnology. Findings point out to as the main reason for these organizations

to cooperate their incapacity to perform certain activities. The principal control mechanism used in the relations is the formal contract and trust.

Interaction problems have been solved by negotiation and dialogue instead of legal litigation. Considering the importance of the technological

development for the organizations studied, cooperation became a strategic difference for them.
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INTRODUÇÃO

As mudanças percebidas nos diversos setores da so-
ciedade contemporânea têm criado necessidades e
oportunidades para o desenvolvimento e a intensifi-
cação das relações entre as organizações e seus ambi-
entes técnicos e institucionais (Kondra e Hinings,
1998), visando a consecução de seus objetivos (Aldrich,
1979; Powell, 1990; Child e Möllering, 2001). A ado-
ção de novas estruturas organizacionais – desde a
formação de equipes e redes intra-organizacionais
até alianças e redes de empresas – parece indicar a
adequação das organizações a esse novo ambiente
(Nohria, 1992).

As alterações apresentadas anteriormente são ain-
da mais nítidas se considerarmos as empresas que
fazem uso intensivo de tecnologia e conhecimento,
como a indústria aeroespacial, de tecnologia de in-
formação e de biotecnologia (Stuart, 1998). Como
salienta Dodgson (1993), as atividades tecnológicas
usam, de forma intensa, processos associativos no
desempenho de suas atividades, principalmente quan-
do desenvolvem atividades de pesquisa e desenvolvi-
mento. Sendo o Brasil um dos maiores detentores da
biodiversidade, segue-se que o cenário para a biotec-
nologia no país é promissor (Ministério da Ciência e
Tecnologia, 2002). Isso torna o setor, além de impor-
tante para a economia, também útil para compreen-
der a dinâmica das relações interorganizacionais, da-
das suas necessidades intrínsecas de cooperação
(Stuart, 1998; Powell, 1999; Fundação Biominas,
2001). Salienta-se que, apesar da importância e do
potencial de expansão no Brasil da biotecnologia
empresarial, são poucas as pesquisas desenvolvidas
para a compreensão da dinâmica organizacional do
setor (Fundação Biominas, 2001), o que torna rele-
vante a execução de trabalhos com essa finalidade.

Dessa forma, busca-se com o presente artigo com-
preender o processo de formação e desenvolvimento
dos relacionamentos interorganizacionais cooperati-
vos de empresas de biotecnologia que se dedicam à
área de saúde humana, por meio do estudo de caso
de duas organizações mineiras que implementam suas
estratégias de pesquisa e desenvolvimento tecnoló-
gico por meio de parcerias. O primeiro caso trata de
uma empresa incubada na Fundação Biominas, e o
segundo aborda a primeira empresa brasileira de bio-
tecnologia a ser cotada em bolsa de valores.

Na próxima seção serão analisados os relaciona-
mentos cooperativos e o processo de formação e de-

senvolvimento das alianças, com ênfase nas idéias de
Ring e Van de Ven (1994). Em seguida serão discuti-
das algumas características do campo da biotecnolo-
gia, envolvendo questões econômicas, sociais, polí-
ticas e financeiras. Nos procedimentos metodológicos
são apresentados os objetivos específicos, as fontes,
os métodos de coleta e análise dos dados. Os casos
estudados serão descritos, destacando-se a dinâmica
da pesquisa e do desenvolvimento de produtos e ser-
viços. Finalmente, serão apresentadas a análise dos
casos e as conclusões da pesquisa.

REFERENCIAL TEÓRICO

Relacionamentos cooperativos e alianças
Segundo Powell (1990), as grandes hierarquias inte-
gradas verticalmente vêm se mostrado ineficientes
para a governança num ambiente turbulento e rico
em conhecimento. O desenvolvimento de relaciona-
mentos cooperativos entre empresas tem sido neces-
sário, em grande parte, devido a essas pressões am-
bientais.

Para Gulati (2001), as empresas têm percebido cada
vez mais as alianças como um veículo por meio do
qual podem crescer e se expandir. Uma das caracte-
rísticas desse novo momento é o aumento da diversi-
dade das alianças interorganizacionais, inclusive os
objetivos para entrar em alianças, a nacionalidade dos
parceiros e as estruturas formais usadas para organi-
zar os parceiros. Pode-se definir aliança como uma
iniciativa voluntária e cooperativa entre firmas, que
envolve trocas, compartilhamento ou desenvolvimen-
to de produtos e/ou serviços em conjunto, podendo
incluir contribuições de capital, tecnologia, bens es-
pecíficos (Gulati, 1998) ou conhecimento (Dodgson,
1993). Powers (2001) afirma que esses relacionamen-
tos interorganizacionais são usados com freqüência
para reduzir riscos e aumentar o acesso a recursos
críticos e informações, tão necessários num ambien-
te competitivo, acarretando a proliferação sem pre-
cedentes de alianças e outras formas de relacionamen-
to interfirmas (Gulati, 1998).

Para Ring e Van de Ven (1994), apesar dos diver-
sos estudos sobre cooperação, pouca atenção tem sido
dedicada ao desenvolvimento das alianças, em detri-
mento das propriedades estruturais ou das condições
antecedentes. Para esses autores, os relacionamentos
interorganizacionais cooperativos devem ser vistos
como mecanismos socialmente constituídos para ação
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coletiva, sendo constantemente formados e reestru-
turados pelas ações e pelas interpretações simbólicas
das partes envolvidas.

A importância de analisar as alianças como um pro-
cesso é que os agentes das firmas precisam conhecer
não só as condições de investimentos, mas também
os tipos de estrutura de governança requeridos para
um relacionamento. A maneira de esses agentes ne-
gociarem, executarem e modificarem os termos de um
relacionamento influenciará fortemente o julgamen-
to das partes. Se as ações tomadas no relacionamento
forem eqüitativas e eficientes, influenciarão a conti-
nuação ou o término (em caso contrário) do relacio-
namento (Ring e Van de Ven, 1994).

Nessa abordagem, os estágios de negociação, de
compromisso e execução se dão numa seqüência
repetitiva e referenciada pela busca da eficiência e
eqüidade. No estágio da negociação, as partes desen-
volvem expectativas em conjunto sobre suas motiva-
ções, possíveis investimentos e incertezas percebidas
da parte do negócio que elas querem empreender con-
juntamente. Nesse momento, o foco está no proces-
so de barganha formal e no processo psicossocial de
formação do senso comum.

No estágio de compromissos, são determinadas as
obrigações e normas que orientarão os futuros rela-
cionamentos. Nesse ponto, os termos e as estruturas
de governança são estabelecidos, dependendo dos ris-
cos a serem enfrentados. No estágio da execução, os
compromissos e as regras de ação são implementa-
dos. As partes dão ordens a seus funcionários, com-
pram materiais e aplicam outros procedimentos ad-
ministrativos.

Nos relacionamentos organizacionais, a plena co-
nexão entre os parceiros é raramente realizada de uma
única vez, pois é fruto da interação contínua, o que
permite que cada membro da aliança compreenda os
outros. À medida que o relacionamento se desenvol-
ve, também se amplia o nível de compreensão e de
confiança, tornando-se mais confortável lidar com as
incertezas que surgem na aliança. Portanto, para Doz
e Hamel (2000), uma aliança talvez seja mais bem
concebida como um relacionamento evolutivo, pon-
tuado por uma série de comprometimentos, etapas e
trocas explicitamente negociadas e implicitamente
aceitas ao longo do tempo. Nesse sentido, a colabo-
ração acontece quando um parceiro demonstra con-
fiança no outro e possibilita oportunidades para se
mostrar confiável, favorecendo inclusive o desenvol-
vimento de um ciclo de aprendizagem virtuoso. Es-

sas características se tornam ainda mais relevantes
num campo organizacional tão dinâmico e dependen-
te de inovação como o da biotecnologia.

A biotecnologia e seu contexto
A biotecnologia tem sido alvo de grandes discussões
no seio da sociedade contemporânea. Sob um aspec-
to ela tem sido vista como uma das grandes conquis-
tas da humanidade, que está permitindo que os hori-
zontes da qualidade de vida sejam ampliados. Entre-
tanto, há também a percepção de que ela pode ser
assustadora por abordar questões e valores culturais
tradicionais, como, por exemplo, o controle da vida,
a clonagem humana e a criação de novos organismos
em laboratório (Trigueiro, 2002, p. 140).

Uma definição de biotecnologia comumente aceita
é apresentada por Bull, Holt e Lilly (1982). Os au-
tores propõem que seja entendida como a aplicação
dos princípios da ciência e da engenharia ao trata-
mento das matérias por agentes biológicos na pro-
dução de bens e serviços, abrangendo as tecnolo-
gias de fermentação, a cultura de microorganismos, a
cultura de tecidos animais e vegetais, a tecnologia enzi-
mática, além da manipulação genética (Anciães e
Cassiolato, 1985).

Segundo Trigueiro (2002, p. 17), “a biotecnologia
moderna, diferente da tradicional, emerge como tra-
ma complexa de relações técnicas sociais, econômi-
cas, políticas, éticas e institucionais demandando um
esforço transdisciplinar e interinstitucional para seu
desenvolvimento”. Para o autor, a biotecnologia pos-
sui duas dimensões, a científica e a tecnológica. Na
primeira, a nova biotecnologia consiste num conjun-
to articulado de programas de pesquisas básicas – bio-
logia molecular, bioquímica, microbiologia, genética
– sendo desenvolvidos, fundamentalmente, nas uni-
versidades e instituições acadêmicas. Na segunda, o
desafio é de transformar os projetos de bancada em
aplicações industriais e comerciais.

Essas duas dimensões coexistem e se complemen-
tam. No Brasil, a primeira dimensão tem realizado
grandes avanços, como o seqüenciamento genérico
do amarelinho ou o programa do genoma da cana.
Mas o país ainda apresenta grande déficit quando se
trata da aplicação industrial das descobertas e dos
avanços conseguidos nas pesquisas.

Dentre as diferenciações percebidas no campo da
biotecnologia, algumas têm recebido destaque dos pes-
quisadores quanto às questões econômicas, sociais,
políticas, tecnológicas e éticas. As atividades necessá-
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rias à descoberta, produção, aprovação e comerciali-
zação dos produtos biotecnológicos normalmente en-
volvem altos custos financeiros e econômicos, como,
por exemplo, para a equipagem dos laboratórios, a
formação e manutenção de recursos humanos, os cus-
tos dos testes parametrizados e sistemáticos necessá-
rios, e a pesquisa até o lançamento do produto final.

Ao “risco econômico”, decorrente de investimen-
tos em pesquisas que podem não trazer o retorno pre-
visto, deve ser associado um “risco social”, relacio-
nado aos eventuais impactos provenientes da reação
da sociedade diante dos produtos lançados comer-
cialmente (Trigueiro, 2002). Esse segundo tipo de ris-
co faz com que o setor seja altamente controlado tanto
pela sociedade, por meio de organizações não-gover-
namentais, como por agências governamentais. As
pesquisas, que em alguns casos precisam de autoriza-
ção prévia, são monitoradas, como no caso dos labo-
ratórios, testes, introdução no mercado e impactos am-
bientais.

O longo prazo necessário para a maturação dos in-
vestimentos é também um marco distintivo desse
campo. A elaboração de um novo medicamento, por
exemplo, dificilmente se dá num prazo inferior a 10
anos, mas um único projeto bem-sucedido pode ser
suficiente para cobrir os custos de outros projetos,
proporcionando alto retorno de investimentos, que
em grande parte são passíveis de ser patenteados.

Além do tempo necessário para o retorno, o foco
das atividades das empresas de biotecnologia tende a
mudar, com a maturidade do empreendimento, da orien-
tação à pesquisa e desenvolvimento para um negócio
baseado em produtos para o mercado, que, por sua
vez, trarão faturamento e valor para os acionistas
(Grupp e Gaines-Ross, 2002). Isso obriga as empre-
sas a desenvolver vários tipos de competência além
da pesquisa, segundo o ciclo de vida do empreendi-
mento. Quando uma empresa atinge um nível mais
elevado de sofisticação no uso da biotecnologia, não
necessariamente fortalece as empresas próximas, os
fornecedores e os clientes. Seu avanço passa a reque-
rer uma inserção em uma rede de relações mais com-
plexa cujo núcleo está  noutra região ou mesmo nou-
tro país, o que exige a formação de novas redes de
colaboração.

A natureza do relacionamento Estado–empresa é
outro fator importante para o campo da biotecnolo-
gia. Os interesses das indústrias coincidem com as
próprias definições governamentais dos interesses na-
cionais, existindo, em muitos casos, lobbies para di-

minuir a entrada de novos atores, seja por meio de
regulamentação ou por outras exigências. Além dis-
so, existem algumas doenças emergentes e reemer-
gentes que só ocorrem na faixa tropical, e, pelo perfil
da doença e de sua incidência, esses investimentos
são pouco atrativos para as multinacionais, sendo
necessários investimentos governamentais.

Outro ponto que merece destaque é que, devido à
dinâmica da indústria biotecnológica, os mecanismos
convencionais de financiamento e gestão estratégica
de projetos não são flexíveis, adaptáveis e rápidos o
suficiente para dar respostas adequadas a um meio
de produção tão específico. Sendo as atividades da
biotecnologia formadas basicamente por laborató-
rios e pesquisadores testando novos produtos ou pro-
cessos, seu potencial reside em desenvolver algo novo
e de sucesso, cujo lançamento seja possível, ainda que
se celebre uma aliança com outra empresa que o faça,
exigindo, assim, competências bem distintas das an-
teriores.

Outra característica básica da bioindústria é a co-
mercialização de capital intelectual por meio de re-
des interorganizacionais (Powell, Koput e Smith-
Doerr, 1996). Nessas redes não apenas se transfere
conhecimento, mas reputação e possibilidade de par-
ticipação em novas alianças. A reputação se torna al-
tamente dependente da habilidade da companhia em
executar a gestão do negócio, assim como o trabalho
de bancada. Dessa forma, a avaliação não é realizada
somente no campo financeiro e em dados estatísti-
cos, como os pedidos de patentes. As companhias
também são analisadas pela combinação de seus pro-
dutos, pelas vendas e pela força de seus canais de
distribuição, além de pela capacidade de desenvolvi-
mento tecnológico, o que evidencia a importância
estratégica da formação de alianças para a consecu-
ção dos objetivos organizacionais.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Para a verificação empírica do problema foram esco-
lhidas duas empresas mineiras de biotecnologia, que
realizam esse tipo de atividade de forma cooperada.
Buscou-se identificar o padrão de relacionamento pre-
sente nessas relações considerando: a) as atividades
realizadas em conjunto; b) a motivação da formação
do relacionamento; c) a periodicidade do relaciona-
mento; d) o tempo do relacionamento; e) os meca-
nismos de controle existentes; f) os tipos de proble-
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mas identificados nos relacionamentos; e g) as for-
mas de resolução dos problemas.

A pesquisa é de natureza exploratória. Isso signi-
fica que é necessário familiarizar-se com o fenômeno
do qual se deseja obter conhecimentos adicionais
(Selltiz, et al., 1987; Yin, 2001), apoiando-se numa
abordagem de um ou poucos objetos sociais para que
se possa ampliar o conhecimento a respeito deles (Gil,
1989). A perspectiva de análise é seccional, centrada
numa análise multinível, como sugerido por Auster
(1994). A amostra foi não probabilística, tendo sido
escolhida por acessibilidade e por tipicidade, isto é,
foram escolhidos os relacionamentos que o pesqui-
sador considerou representativos da população-alvo
(Richardson, et al., 1999).

Após realizar diversas entrevistas, consultas a pe-
riódicos e sites sobre o tema, foram escolhidas duas
organizações que, além de apresentar as condições
mínimas estabelecidas para a pesquisa, são referên-
cias no desenvolvimento de técnicas biotecnológicas
no Brasil. Como forma de garantir a privacidade, os
nomes das empresas foram alterados. Nessas empre-
sas foram ouvidos informantes responsáveis pela de-
finição e gerenciamento do envolvimento da empre-
sa com seus parceiros, com a finalidade de descrever
as relações que sua empresa mantém com a organiza-
ção parceira.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Na
primeira, o destaque foi para o setor de biotecnolo-
gia; na segunda, foram analisados os relacionamen-
tos interorganizacionais. As principais fontes de in-
formações foram as entrevistas em profundidade, a
análise bibliográfica e a análise documental de co-
municações, memorandos, documentos administra-
tivos, relatórios, artigos de jornais e revistas, buscan-
do-se a convergência de várias fontes de evidências
para a compreensão do fenômeno (Miles e Huberman,
1996; Yin, 2001).

Pelo fato de os construtos de interesse, que são nor-
malmente estudados nas relações interorganizacio-
nais, serem de difícil observação, o uso de informan-
tes-chave é indicado nesse nível de análise. Então,
foram escolhidos em cada organização, sempre que
possível, informantes dos níveis estratégico e tático,
que tinham informações sobre o relacionamento in-
terorganizacional em questão.

A análise dos dados foi realizada de forma proces-
sual, como proposta por Miles e Huberman (1996),
partindo da coleta de dados, seguida de sua apresen-
tação, até culminar na redução dos dados, para a ela-

boração da conclusão, sempre num processo dinâmi-
co. Os dados secundários foram analisados qualitati-
vamente, com o uso da técnica de análise documen-
tal, visando “descrever a complexidade de determi-
nado problema, analisar a interação de certas variá-
veis, compreender e classificar processos dinâmicos”
(Richardson et al., 1999, p. 39). Os dados primários
também foram analisados de forma qualitativa, po-
rém com o uso do método de análise de conteúdo
das entrevistas gravadas e transcritas (Bardin, 1977;
Selltiz, et al., 1987).

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Estudo de caso I
A primeira empresa analisada, denominada Bio-
Diagnósticos, atua em pesquisa e desenvolvimento de
kits para diagnósticos em saúde humana. Sua histó-
ria está intimamente ligada ao seu fundador, médico,
doutor em bioquímica, pesquisador e professor apo-
sentado. Ela surgiu no início da década de 1990 como
um spin-off da UFMG, mas somente em 1997, com
sua incubação na Biominas, é que começou a tomar
as feições de hoje. Outro fato significante ocorreu em
2000, com a formação da nova composição acionária
devido à venda de parte da empresa para uma organi-
zação paulista que era parceira na comercialização de
seus produtos e que permitiu o aumento da produ-
ção, a elaboração de novos kits e o atendimento a todo
o mercado nacional. Apesar de ter ultrapassado o pra-
zo normal de incubação, a empresa ainda continua
nas dependências da incubadora pela inexistência de
um parque tecnológico na região.

Os produtos da BioDiagnósticos são desenvolvidos
com tecnologia própria, e atualmente se baseiam em
duas plataformas: os diagnósticos bioquímicos e os
imunodiagnósticos. A primeira foi desenvolvida in-
ternacionalmente nas décadas de 1960 e 1970, e se
baseia em reações químicas. Esse método é utilizado
para diagnósticos mais simples, como o da glicose,
creatinina e colesterol. Os produtos resultantes são
de baixo valor agregado e custo reduzido, sendo
amplamente utilizados no Brasil, principalmente por
laboratórios menores. A segunda objetiva produzir
testes para detectar anticorpos, antígenos ou linfó-
citos para o diagnóstico de infecções, de doenças au-
toimunes, de processos alérgicos ou neoplásicos, e
também para a detecção/quantificação de hormônios
ou drogas. Ela foi implementada em 2001 com base
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em pesquisas internas, sendo a primeira empresa da
América Latina a produzir kits de diagnóstico pela
metodologia Elisa e na determinação do antígeno
prostático específico (PSA).

Pesquisa e desenvolvimento
O setor de diagnósticos laboratoriais no Brasil é com-
posto por diversos tipos de empresas. Em relação a
pesquisa e desenvolvimento, a maioria dessas empre-
sas não é produtora de conhecimento, utiliza apenas
tecnologias desenvolvidas por outras empresas. Ba-
sicamente são quatro os tipos de empresas nesse se-
tor. O primeiro são as multinacionais que trabalham
com tecnologia de ponta mas não fazem pesquisas
nem produção no Brasil. Elas oferecem produtos em
grandes quantidades e também produtos de alto va-
lor agregado, como os equipamentos para análise au-
tomatizada usando a bioinformática. O segundo gru-
po é formado pelos importadores, que adquirem os
produtos em grandes quantidades e  fazem o
fracionamento e a comercialização desses produtos.
Um terceiro tipo de empresa são as que fazem a pro-
dução no Brasil, mas que não desenvolvem tecnolo-
gia. Trabalham com diagnósticos bioquímicos de bai-
xo desenvolvimento tecnológico, com base em conhe-
cimento de domínio público. Finalmente, o quarto
grupo, bem mais reduzido, é formado por  empresas
que desenvolvem a pesquisa, a produção e a comer-
cialização dos seus produtos. Esse é o caso da Bio-
Diagnósticos.

Segundo o informante, o conhecimento utilizado
pela maioria das empresas para a elaboração de seus
produtos não é proveniente da interação entre pes-
quisadores e empresas, mas de uma leitura simples
de publicações que na época não era também muito
reservado. Com a evolução da tecnologia e da con-
corrência, os pesquisadores começaram a registrar pa-
tentes, o que levou as empresas que fazem uso desse
tipo de conhecimento a ficarem atrasadas tecnologi-
camente, vendendo produtos de baixo valor agrega-
do. De forma geral, as empresas do setor, em vez de
serem empresas de pesquisa e desenvolvimento em
biotecnologia, passaram a ser empresas com ação co-
mercial forte, com ampla rede de distribuição, mas
com recursos humanos e tecnológicos insuficientes.

Diferentemente, a BioDiagnósticos adota estraté-
gia baseada em desenvolvimento constante de pro-
dutos cuja principal fonte de inovação  tem sido a
pesquisa interna. Recentemente algumas parcerias
começaram a ser desenvolvidas, sendo que a primei-

ra já resultou no lançamento de um produto em abril
de 2004 e no pedido de patente internacional, reali-
zada com pesquisadores do Departamento de Bioquí-
mica e Imunologia da UFMG. Trata-se de um kit de
diagnóstico para a identificação da contaminação da
toxoplasmose, doença infecciosa causada pelo
protozoário Toxoplasma Gondii, que tem o gato como
seu hospedeiro definitivo.

Outra cooperação está em fase de negociação, agora
com o Instituto Butantã/USP, cujo objeto da coopera-
ção é o lançamento de um kit para o diagnóstico da
rubéola baseado na metodologia Elisa (enzime-linked
inmuno-sorbent assay). Além desses relacionamentos,
existem outros, informais, voltados para a resolução
de problemas isolados, principalmente resultantes da
interação pesquisador–pesquisador.

Segundo o presidente, a estratégia de desenvolvi-
mento cooperado tende a aumentar sua importância
dentro da empresa nos próximos anos com o lança-
mento de outras plataformas tecnológicas. Segundo
sua percepção, a estratégia adotada atualmente está
defasada com relação a outros países, e para ele essa
tecnologia mais avançada chegará inevitavelmente ao
Brasil.

Além das pesquisas para o domínio tecnológico de
outra plataforma, a empresa está trabalhando na ex-
ploração de outros produtos com base na tecnologia
Elisa. No último ano foram lançados diversos novos
kits, e a previsão é que para 2004 a empresa tenha 22
itens do seu portfólio oriundos dessa tecnologia. O in-
tuito é ampliar o grupo de pesquisa para o desenvolvi-
mento de produtos e processos estratégicos para a em-
presa no futuro. Essa estratégia já começou a ser im-
plantada com a contratação de mais um pesquisador.

Para o informante, a interação entre empresas no
que se refere a pesquisa e desenvolvimento é pratica-
mente nula, pois faltam pessoas nas empresas para
articular tecnicamente essa interação. Ele afirmou que
isso não existe porque as empresas não possuem pes-
quisa e desenvolvimento com inovação, nem mesmo
incremental. O informante até exemplifica seu rela-
cionamento com outra empresa: “Tenho até uma re-
lação razoável com outra empresa que é líder no seg-
mento de mercado, e a gente já ensaiou algumas con-
versas exatamente nesse sentido: o que a gente pode
fazer juntos? Nunca passamos dos preâmbulos. Nunca
realizamos nada juntos”. Isso faz com que a empresa
realize parcerias com as universidades, que possuem
mais experiência em acordos cooperativos, apesar de
todos os problemas desse tipo de cooperação.
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Dentro da incubadora o relacionamento com ou-
tras empresas também é incipiente e limitado a ques-
tões administrativas. Segundo o diretor presidente da
Biominas, a falta de integração para o desenvolvimen-
to do negócio é comum, e quando existe é superficial,
não contempla o compartilhamento de conhecimen-
to tecnológico, e os pesquisadores raramente discu-
tem  sobre seus produtos ou suas pesquisas. Para o
diretor, um dos motivos da falta de cooperação é a
diferença existente entre as empresas, pois, apesar de
serem do campo da biotecnologia, suas necessidades
são bem distintas.

Estudo de caso II
A BioVacinas S.A. é uma empresa farmacêutica de ca-
pital nacional que se dedica a pesquisa e desenvolvi-
mento de produtos e serviços de base biotecnológica.
Ela é resultante de um processo de cisão ocorrido no
ano de 2001, em que a estrutura industrial e a marca
foram vendidas para uma empresa farmacêutica di-
namarquesa por U$ 31,7 milhões. Os laboratórios e a
gestão da patente da insulina recombinante ficaram
com a BioVacinas.

Em 2004 a BioVacinas se encontrava em fase pré-
operacional, com sede em Belo Horizonte e com o
centro de pesquisas em Montes Claros, ambos pólos
de biotecnologia de Minas Gerais. Atualmente, o prin-
cipal negócio da empresa é a exploração da platafor-
ma tecnológica de produção de proteínas recombi-
nantes – insulina, hormônio de crescimento e
calcitonina – por meio de licenciamento da tecnolo-
gia, de produção por meio de terceiros e alianças com
outras empresas. O primeiro produto resultante des-
sa plataforma foi a insulina, e outros estão em fase
de elaboração.

Além dessa plataforma, a BioVacinas é detentora
da tecnologia para a produção da primeira vacina
contra a leishmaniose. Pesquisadores da UFMG idea-
lizaram a vacina, cujo processo de produção foi de-
senvolvido pelos cientistas da BioVacinas. O uso do
produto para fins terapêuticos (no tratamento da
doença) já foi aprovado pelo Ministério da Saúde.
Porém, seu uso como forma profilática (prevenção à
doença) está em avaliação clínica por outros centros
de pesquisa, sob supervisão da  Organização Mundial
de Saúde.

Além do licenciamento da tecnologia para ou-
tros países, faz parte da estratégia da empresa a pro-
dução de insulina humana recombinante por meio
de fábricas de terceiros ou a produção própria para

o ano de 2007, podendo os investimentos chegar a
U$ 80 milhões. O licenciamento da tecnologia está
em negociação com algumas empresas, e a perspec-
tiva é que seja fechado o primeiro acordo ainda este
ano.

Os relacionamentos interorganizacionais cooperativos
No modelo de negócio da BioVacinas, o estabeleci-
mento de parcerias sempre esteve presente, mesmo
antes da cisão, influenciado pelo ambiente acadêmi-
co em que está inserida e pela necessidade constante
de trocas de informações e aprimoramento tecnoló-
gico. De acordo com o gerente de Desenvolvimento
de Negócios, o estabelecimento de uma relação de
confiança baseado na ética sempre foi um princípio
do negócio, que inclui alianças com fornecedores,
clientes, agentes, distribuidores, concorrentes e uni-
versidades.

A BioVacinas realiza três tipos de parcerias, a sa-
ber: a) para o desenvolvimento tecnológico; b) para
a transferência de tecnologia; e c) com agentes que
trabalhavam para a empresa antes da cisão em di-
versas partes do mundo. A primeira parceria é a mais
importante. Ela é construída com base, principal-
mente, em relacionamentos interpessoais, em que o
conhecimento e a reputação são pontos fortes. Esse
tipo de rede não se encontra definida num papel, é
virtual, sendo construída e reconstruída ao longo
do tempo, segundo os diversos interesses que vão
surgindo.

Essa rede apresenta múltiplos atores, com diferen-
tes especializações. Dentre eles estão os centros de
pesquisas de universidades, empresas, institutos de
pesquisas, clientes, fornecedores e amigos. Mais do
que rede de empresas, é uma rede de pessoas. Pelo
fato de essa rede não existir no papel e pela impossi-
bilidade de sua definição, ela depende muito da con-
fiança entre seus membros, conforme o depoimento
do diretor de Tecnologia:

Temos um bom relacionamento com a Unb, que tem

um relacionamento importante com a Universidade de

Manchester que tem um relacionamento com a em-

presa fornecedora de equipamentos, que tem uma sé-

rie de clientes que são universidades e outras empre-

sas. Temos relacionamento com fornecedores de tan-

ques ou de fermentadores que conhecem pessoas que

são boas em microbiologia e assim vai. Essa é uma

rede de inovação importante, e nós nos orgulhamos

de tê-la construída.
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Segundo o gerente de Desenvolvimento de Negócios,
a empresa se relaciona com diversas outras, e com a
maioria não possui contrato formal. Para ele, esse fato
tende a levar à criação de um sentimento de recipro-
cidade com as empresas. Por exemplo, quando se tem
outra necessidade que transcende o contratado, fica
mais fácil conseguir esse tipo de ajuda.

A empresa atua em diversas partes do mundo, mas
possui uma equipe relativamente pequena se consi-
derado o seu mercado. Para complementar sua ação,
ela faz uso de uma extensa rede de agentes desenvol-
vida pelos diretores na época, que trabalhavam na
empresa antes da cisão e que atuam como fornecedo-
res de informações e acesso não apenas a novos mer-
cados como também a outras parcerias. Uma das ca-
racterísticas percebidas nas entrevistas é a estratégia
da empresa de trabalhar a longo prazo em relação às
parcerias e acordos, privilegiando o relacionamento
passado e sua perspectiva de continuação, principal-
mente com os agentes que dão acompanhamento aos
clientes e fornecem informações sobre o mercado e
os concorrentes.

Na área de transferência de tecnologia, as infor-
mações obtidas nos levam a crer que a BioVacinas con-
centra o desenvolvimento de acordos formais com or-
ganizações em vez de pessoas isoladas, pois as pri-
meiras, segundo eles, teriam menos a perder. As abor-
dagens realizadas com pessoas físicas foram feitas em
duas ocasiões, sem muito sucesso.

Um dos principais vínculos da BioVacinas para a
pesquisa e o desenvolvimento é com instituições
públicas de pesquisa, como as universidades. No en-
tanto, o diretor de Tecnologia afirmou que esse tipo
de parceria no Brasil, apesar das contribuições, tem
apresentado algumas dificuldades. A principal é fru-
to das características das instituições públicas, cuja
influência faz com que haja mudança ou perda de
interesse por parte do pesquisador pelas idéias ori-
ginais do projeto. Para ele a estrutura e o funciona-
mento dos órgãos ligados às instituições públicas
dificulta o desenvolvimento do relacionamento e da
confiança, como, por exemplo, a falta de definição
de autoridade.

Outro ponto importante é a desmotivação dos pes-
quisadores por problemas internos, tanto pelo jogo
de interesses presente nesse tipo de organização quan-
to pelas disfunções burocráticas. Aliado a isso, às
vezes o pesquisador aceita participar do relaciona-
mento por motivos financeiros de curto prazo para
em seguida abandonar o projeto. Para ele também é

diferente o compromisso de uma empresa com a uni-
versidade, resultante não apenas de uma questão in-
dividual, mas também institucional, por falta de me-
canismos eficientes de organização e controle.

Um dos principais motivos para a formação de alian-
ças é a necessidade de complementação técnica, tão
necessária no tipo de negócio baseado no uso inten-
sivo de conhecimento avançado como a biotecnolo-
gia. Por se tratar de uma atividade extremamente di-
nâmica e arriscada, nem o contrato nem a confiança
são capazes de garantir estabilidade ao relacionamen-
to. Cada parceria é realizada de forma especial, não
sendo possível identificar um padrão específico de
relacionamento. As análises das entrevistas e de do-
cumentos indicam que a confiança e o contrato de-
sempenham papéis complementares nos relaciona-
mentos da BioVacinas com seus parceiros. O objetivo
do contrato é definir o terreno do relacionamento,
estabelecendo inclusive algum tipo de punição, mul-
ta, ou algo nesse sentido. No entanto, segundo a expe-
riência do gerente de Desenvolvimento de Negócios,
um contrato, por mais bem elaborado que seja, não
garante o relacionamento quando uma das partes tem
má-fé.

Quando existem dificuldades no cumprimento de
cláusulas contratuais, a resolução via justiça não tem
sido adotada regularmente. De acordo com os infor-
mantes, tem sido usado o diálogo, e quando ele não
resolve o relacionamento, tende a ser descartado. Se-
gundo o gerente de Desenvolvimento de Negócios,
um dos motivos está na complexidade imposta pelo
fato de a justiça não se restringir ao Brasil. Em ou-
tros países a resolução via essa instituição é muito
complicada e, segundo ele, não vale a pena.

O negócio da BioVacinas envolve algumas espe-
cificidades presentes em outras empresas de biotec-
nologia. Dentre essas, recebe destaque a dificulda-
de de gestão do capital intelectual e tecnológico. Se-
gundo o gerente de desenvolvimento de negócios,

[...] é diferente você discutir um assunto comercial de

tecnologia. O comercial é um produto, técnico, eu pego

e mando amostras, você vai discutir o certificado de

análise, especificando por que é ou não dessa forma.

Com a tecnologia isso não é possível. Isso dificulta

não só os aspectos internos como também o relacio-

namento com os parceiros atuais e outros possíveis.

Outra característica importante destacada pelos infor-
mantes é que no campo da biotecnologia “a gente pode
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sonhar! Sonhar em resolver muitos problemas”. Pelo
fato de a empresa trabalhar com tecnologia de ponta,
na fronteira do conhecimento, a cada momento sur-
gem novas soluções, como, por exemplo, o Projeto
Genoma, que abre caminhos para novas descobertas.

Segundo os informantes, o negócio da BioVacinas
envolve riscos mais elevados do que uma fábrica co-
mum, pois o que eles oferecem atualmente é apenas
a tecnologia, o processo de produzir enzimas recom-
binantes. Para eles, é difícil para uma empresa pagar
milhões de dólares por um conhecimento que não se
sabe se possibilitará a produção, permanecendo a in-
dagação sobre seu custo e possível lucratividade. Nes-
se contexto, em que o dimensionamento das variá-
veis é complexo, a confiança se torna ainda mais pre-
ponderante.

O uso da mesma linguagem, o conhecimento an-
terior da pessoa ou organização, o apadrinhamento
ou referências tendem a oferecer um local propício
para o desenvolvimento do relacionamento, mas não
são suficientes. Para o diretor de tecnologia, no cam-
po da biotecnologia a amizade e a empatia são im-
portantes, mas não decisivas.

Para os informantes, se a empresa possui um rela-
cionamento de longo prazo, compartilhando sonhos,
linguagem e interesses convergentes, fica mais fácil
perceber os resultados futuros e conseqüentemente
tomar decisões mais rápidas. Se há confiança, tam-
bém está presente a crença nas informações passa-
das, não sendo necessário confirmar todos os dados,
o que faz com que a decisão torne a transcorrer num
clima mais agradável e mais rápido.

ANÁLISE DOS DADOS

As relações interorganizacionais têm sido aponta-
das como um caminho imprescindível para o desen-
volvimento tecnológico, principalmente num con-
texto permeado por incertezas e que exige domínio
de conhecimento de fronteira, como é o caso da bio-
tecnologia.

Os principais problemas decorrentes do desenvol-
vimento tecnológico cooperado destacados pelas em-
presas se concentram na dificuldade de gerenciar o
conhecimento inerente às atividades de pesquisa e no
cumprimento de prazos, que muitas vezes não po-
dem ser determinados a priori, como, por exemplo,
numa pesquisa que necessita do resultado de uma
cultura inédita de microorganismos feita no labora-

tório. Como não existe outro parâmetro para sua com-
paração, é impossível estabelecer o tempo de conclu-
são da pesquisa de forma adequada. No entanto, em
muitos casos esses tempos são estimados, mas na prá-
tica não podem ser cumpridos por motivos alheios à
vontade dos pesquisadores.

Quanto aos instrumentos para resolução de pro-
blemas, em todos os casos a negociação e o diálogo
foram indicados como os principais. Isso pode ser
explicado por duas vertentes. A primeira é que em
nossa sociedade não é bem visto o embate frontal de
idéias, muito menos de desavenças, resultado de nos-
sas heranças históricas. A segunda vertente se refere
ao interesse em continuar o relacionamento, que pa-
rece ser ainda mais importante no contexto da bio-
tecnologia, uma vez que, para conseguir os resulta-
dos esperados, os relacionamentos necessitam de
grande tempo de maturação. Assim, a conversa e a
argumentação em defesa de seus interesses permitem
não apenas a transposição das dificuldades, como ali-
menta as variáveis que dão suporte ao aperfeiçoamen-
to da aliança. Isso confirma a opinião de Giddens
(1996) de que, na sociedade contemporânea, o diá-
logo deve perpassar as atividades do cotidiano hu-
mano, propiciando discussões necessárias à defini-
ção da confiança ativa, na medida em que se espera
que os agentes sociais promovam a renovação de res-
ponsabilidade pessoal e social em relação aos outros,
constituindo o exercício da alteridade.

A seleção do parceiro para o desenvolvimento tec-
nológico recebe cuidado especial de todas as empre-
sas analisadas. Leva-se em consideração a reputação,
experiências passadas, a capacidade da empresa em
realizar seus objetivos, acordos empreendidos com
outras empresas e identificação da capacidade técni-
ca, visando identificar parceiros que possam respon-
der às expectativas da empresa.

As empresas pesquisadas possuem, nas atividades
de pesquisa e desenvolvimento, diferencial competi-
tivo, o que as leva a considerar esse assunto de forma
estratégica. No entanto, as duas empresas destaca-
ram que atualmente não possuem tantas cooperações
nessa área como esperam para o futuro. A existência
da vontade e necessidade de aprimorar as relações de
parceria e elevar seu número é também uma forma
de evidenciar a importância da confiança nesses re-
lacionamentos.

Quanto às atividades realizadas em conjunto, fo-
ram percebidos dois grupos distintos. O primeiro se
concentra na transferência de tecnologia. Esse tipo
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sistema legal eficiente para os interesses desse tipo
de negócio, que necessita de agilidade e definições
claras. O contrato formal tem sido usado por todas
as empresas inclusive como forma de compensar a
falta de outros tipos de controle, como uma associa-
ção empresarial forte.

A parceria tende a se desenvolver de forma mais
rápida se já tiver havido algum relacionamento pré-
vio positivo entre os participantes da aliança no mo-
mento inicial do relacionamento. Dessa forma, há um
aumento de troca de informações, além de mais faci-
lidades na resolução de problemas. Para as empresas
envolvidas, isso evidencia a importância de partici-
par de redes e outros tipos de parceria, mesmo que
seja apenas para se tornarem conhecidas ou descobrir
parceiros para novos empreendimentos cooperados.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Apesar de todos os problemas inerentes ao relacio-
namento cooperativo e dos riscos que eles possam
oferecer, as alianças têm sido adotadas como uma das
principais estratégias de desenvolvimento tecnológi-
co pelas empresas pesquisadas. Isso implica tanto a
necessidade do aprimoramento de competências que
permitam às empresas tornar-se interessantes para
possíveis parceiros, como também a criação de me-
canismos gerenciais que permitam aos executivos ad-
ministrar não apenas os processos internos como tam-
bém seus relacionamentos interorganizacionais.

Os casos estudados evidenciam que os processos
colaborativos e a pesquisa e o desenvolvimento tec-
nológico ainda são temas que merecem maior aten-
ção. Além das dificuldades inerentes à gestão opera-
cional, as empresas pesquisadas sentem o impacto da
falta de políticas públicas em ciência e tecnologia que
possam incentivar investimentos de longo prazo e
facilitar a cooperação interorganizacional, como acon-
tece nos países centrais.

Assim, o entendimento da cooperação de forma
processual pode ser um caminho útil para aprimorar
o relacionamento entre as organizações e, conseqüen-
temente, a maximização de seus resultados. Nesse
sentido, a confiança entre os parceiros tende a criar
condições para o aprimoramento das alianças, uma
vez que para se chegar à fase de negociação é neces-
sária a existência de algum nível de confiança entre
os parceiros, pois, se não, o relacionamento tende a
nem existir.

de relacionamento é mais facilmente definido em
contrato, mas devido aos elevados custos envolvidos
e pela complexidade da operação, a confiança foi
identificada como primordial para a existência do
acordo. O segundo grupo é das relações entre empre-
sas ou grupos de pesquisa, quase sempre acompanha-
dos por acordos formais, em que o relacionamento
entre pessoas possui papel preponderante. Os respon-
dentes afirmaram que nesse caso a confiança se tor-
na o principal mecanismo de coordenação dos rela-
cionamentos.

A motivação principal para a formação dos relacio-
namentos é a complementação técnica. Ela é muito
necessária em atividades que envolvem conhecimen-
tos aprofundados e variados como a produção de me-
dicamentos, seja na redução do prazo para lançamen-
to de produtos ou pela incapacidade de domínio das
várias técnicas.

A periodicidade dos relacionamentos não obedece
a nenhum padrão específico. Quando o processo de
desenvolvimento pode ser desmembrado em etapas
estanques, tende a ocorrer de forma pontual no iní-
cio e na entrega dos resultados e nos diversos pontos
de controle e acompanhamento estabelecidos no cro-
nograma. No caso das transferências tecnológicas, as
interações se estabelecem na medida do necessário à
transmissão de conhecimentos e à resolução dos pro-
blemas identificados.

O contrato foi indicado como o mais importante
mecanismo de controle e redução de risco existente
nos relacionamentos. Somente num relacionamento
em que as relações pessoais são fortes, o contrato não
foi evidenciado. Nas demais, mesmo existindo a con-
fiança, o contrato esteve presente como norteador dos
relacionamentos.

A BioVacinas tem parte significativa dos seus re-
sultados na área de desenvolvimento tecnológico
oriundos de parcerias, o que evidencia a importância
desses relacionamentos para a empresa. Para a Bio-
Diagnósticos, as parcerias visando desenvolvimento
são algo recente, mas já apresentam resultados ex-
pressivos, culminando inclusive  no pedido de uma
patente internacional. Foi possível perceber nas en-
trevistas que todas as empresas continuam pensando
nas parcerias como instrumentos para inovação nos
próximos anos.

Os mecanismos de controle social ainda não são
tão relevantes para as empresas estudadas, por parti-
ciparem de um campo organizacional ainda em cons-
trução e por estarem em um país em que não há um
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Quanto mais experiências positivas estiverem pre-
sentes nessa relação, maior tende a ser a segurança
para utilizar a confiança como instrumento para a
redução de riscos em situações futuras. Quando se
trata  de questões faci lmente identi f icadas e
quantificáveis, ou com alto nível de risco, a confian-
ça tende a ceder lugar ao contrato como instrumento
para a condução do relacionamento. Analisando os
casos, é possível perceber que, quando a confiança já
foi estabelecida, as negociações transcorrem mais fa-
cilmente, devido à maior troca de informações. Des-
tacou-se anteriormente que se podem compartilhar
mais os dados e explanar as situações e os problemas
para o parceiro, facilitando inclusive a tomada de
decisão.

Na execução do desenvolvimento tecnológico em
si, realizado por meio de pesquisas práticas, testes e
simulações, a confiança e a importância do relacio-
namento tendem a acelerar essa etapa como também
a diminuir os custos de controle e inspeção, inde-
pendentemente de sua origem. Nessa fase, paralela-
mente à confiança, as inspeções nos laboratórios e as
apresentações de resultados parciais consistentes ten-
dem a aprimorar o sentimento de confiabilidade no
parceiro, realimentando constantemente esse relacio-
namento, ao mesmo tempo em que diminuem os con-
troles formais. Essa fase foi destacada como a mais
importante para a continuidade dos relacionamentos
e também como um momento para testar o nível de
confiança no parceiro.

Desde a década de 1980, a literatura sobre o tema
vem destacando a importância das parcerias nesse tipo
de organização. No Brasil isso ainda é recente, e, se-
gundo as empresas pesquisadas, a tendência é o au-
mento desse tipo de relacionamento, o que evidencia
a necessidade da realização de nossos estudos com
outras empresas do campo da biotecnologia.
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