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Estudo da estrutura de governanca de redes aplicada ao cluster de biotecnologia

Rafael Consentino de la Vega

Abril/2013

Orientador: Adriano Proenca

Curso: Engenharia de Producéo

Este estudo pretende discutir a questdo da estrutura de governanga de redes aplicada

ao caso do cluster de biotecnologia.

Para isso, sdo explicadas as raz6es que levam a emergéncia da rede como uma forma
alternativa a hierarquia e ao mercado para coordenacdo da divisdo do trabalho,
destacando os mecanismos de que dispde para coordenar estas atividades e,
principalmente, os possiveis arranjos de estruturas de governanca que podem ser
conformados. Em seguida, sdo discutidas as razdes que levam as industrias a se
organizar em clusters regionais, entendidos como uma categoria especifica de redes

cujos agentes séo concentrados geograficamente.

A partir da convergéncia dos conceitos de cluster e rede, combinam-se modelos de
modo a construir uma estrutura conceitual das possiveis estruturas de governanga de
um aglomerado regional em rede a partir de caracteristicas do contexto econémico e
tecnoldgico da industria na qual se enquadra.
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Para o caso mais especifico de clusters de biotecnologia, o modelo indica que é
esperado encontrar sua estrutura de governanca na forma de uma organizacdo
administradora da rede (OAR): uma organizacdo centralizada que, no entanto,

expressa os interesses dos diversos grupos de atores presentes no cluster regional.

Sao feitas, entdo, observacdes de clusters do mundo a partir de fontes secundarias de
modo a verificar a indicacdo tedrica. Em uma primeira lista, que agrupa quinze dos
principais clusters do mundo, observa-se a existéncia de OAR em todos os casos. A
partir de uma segunda lista, elaborada em outro estudo (SILVA, 2012) e mais
abrangente, com clusters de diferentes niveis de maturidade, observa-se a existéncia
de OAR em 18 de 21 casos. Estes 18 sdo estudados em maiores detalhes para

entender o funcionamento das OAR em diferentes contextos.

Palavras-chave: cluster; governanca de redes; estrutura de governanca; biotecnologia
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Study of network governance structure applied to the biotechnological cluster

Rafael Consentino de la Vega

April/l2013

Advisor: Adriano Proenca

Course: Industrial Engineering

This study intends to discuss network governance in terms of its structure, applied to

the case of biotechnology clusters.

It begins by explaining the reasons for the emergence of the network as an alternative
means to hierarchy and market for coordinating the division of labor, focusing on the
mechanisms it uses for this coordination and, specifically, on the possible
arrangements for its structure of governance. Then, it discusses the reasons behind
the organization of industries on regional clusters, understood as a specific category of

networks whose agents are geographically concentrated.

From the convergence of the concepts of cluster and network, a framework is drawn of
the possible structures of governance of a regional networked cluster, drawing upon

the characteristics of the economic and technological context of its industry.
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For the more specific case of biotechnological clusters, the framework indicates that
their structure of governance is expected to be assume the form of a network
administrative organization (NAO): an organization that is centralized, but expresses

the interests of the different groups of agents found on a regional cluster.

As a means of verifying this theoretical indication, some clusters from different areas
are studied, via secondary sources. On a first list, comprising fifteen of the main global
clusters, NAOs are found on all cases. On a second list, put together on a different
study (SILVA, 2012) and comprising different kinds of biotechnological clusters, with
different levels of maturity, NAOs are found on 18 of 21 cases. These 18 cases are

studied more in-depth to understand how different NAO work.

Palavras-chave: cluster; network governance; structure of governance; biotechnology



SUMARIO

I 1 1 0T [T o3= 1o J PP 1
1.1, TemMa € ObJELVO ... e 1
1.2.  Metodologia d€ PESQUISA ........cceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieee ettt 3
1.3, EStrutura do ProJELO .....ccoiveiiiiiii e 4

2. REAES ... 6
2.1. Modos de coordenacdo da ProduGaO.........cccveeiriiuiiiiee e 7

2.1.1.  Mercados, hierarquias € redes .........oouuvuiiiiiieeiieeeccee e 7
2.1.2. Elementos da coordenagao Por redes ..........cooveeeiiiiiiieeeeiieeeiiee e 12
2.1.3. Outros exemplos de modos de coordenacgao.........cccceeeeeeveeevrvvriiieeeennnn. 16
2.2.  Mecanismos de governanca de redesS .........oceuvvveeiiieeeieeeeiiiin e 17
2.3. Estruturas de governanga de rede..........ooooveeiiiiiiiiiie i 20

3. AQIOMEragles rEQIONAIS .......uuuuiiieeeiieeiiiiee et e e e et et e e e e e e e e e e e e e e e a e e 30
3.1, O CONCEILO UE CIUSLEN ......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiie i nnnnnnnes 30
3.2. Uma outra abordagem: arranjos produtivos loCais...........ccccceeveeeevreeeiiinnnnnnnn. 34
3.3, A convergéncia dOS CONCEILOS .......cooiruuuriiiiiieeeeeeiiiiiti et e e e e e e e e e e e eiees 39
3.4.  Um modelo para a governanca de um aglomerado regional......................... 41
3.5. Conexao dos modelos de estrutura de governanga..........ccceeeeeeeeveeeevvvnnnnnnnn. 42

4. A estrutura de governanca no cluster de biotecnologia............ccccooveeeiiiiiiiiiennnenn. 46
4.1. O cluster de bIioteCnOlogia .........ccuvvuuiiiiieeiieeee e 46
4.2. Governanca de um cluster de biotecnologia............ccoovveiiiiiiiiiiiiiiic 50

421, O papel da OAR ... 53



5. A estrutura de governanca de clusters de biotecnologia no mundo ..................... 56

5.1. A estrutura de governancga prevalecente ..........cccoooveeiiiieiiiiiii e 56
5.2. OAR de clusters de biotecnologia do mundo .............cccoeevvvieiiiie e, 60
5.2.1. BayBio (San Francisco, EUA) ..o 62
5.2.2.  MassBi0 (BOStON, EUA) .........ciiiiii e 63
5.2.3.  BIOCOM (San Diego, EUA) .......cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 64
5.2.4. BioQuébec (Québec, Canada)..........ccccceeeiieiiiiiiieee e 65
5.2.5. OneNucleus (Cambridge, INglaterra) ..........ccccveevriiiiiiie e, 66
5.2.6. GIP Genopole (EVry, FIaNGa) ........c.coveeueieieieeieeeceeeeeeeeeee e see e, 66
5.2.7. BioRN Cluster Management (Heidelberg, Alemanha)........................... 67

5.2.8. BioM AG/ BioMBiotech Cluster Development GmbH (Munique,

AlEMANNA) ... e ——— 68
5.2.9. BioValley (Alemanha/Franca/SuiCa) ...........cccevveerrruiiiiieeeieeeeiiie e, 70
5.2.10. Medicon Valley Alliance (Dinamarca/SU€Cia)...........ccuvveeeeeeerriiiuirrennenn 71
5.2.11. LiSaVIENNA (Viena, AUSEHA) .......cceiivrieeieeeeee e eee e 71
5.2.12. BioCity Turku (Turku, Finlandia) ... 72
5.2.13. Oslo Teknopol/Oslo Bio (Oslo, NOruega)..........ccvvvveeiieeeeiieeeiiiiii e, 73
5.2.14. Uppsala BIO (Uppsala, SUECIA) ..........cuuueeiiiieiiieeiiii e 73
5.2.15. BIioCAT (Barcelona, ESpanha)..........cc.uciiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 74

5.2.16. Biolsrael; BioNorth; BioJerusalem; Israel Biotechnology Organization

(Tel Aviv, Haifa, Jerusalem, ISrael) ..........ccooor i 75

5.2.17. Hokkaido BioTechnology Industrial Cluster Forum (Hokkaido, Jap&o)... 76

5.2.18. Bio-MAX Institute / Korea Bio-Hub Center (Seul, Coreia do Sul)............ 76

Xi



5.3. Viséo geral das OAR NO MUNAO........uuuiiiiiiiiiiiiiiiie e 77

6. Resultados € CONCIUSEOD.........ccooiiiiiiiiiiii 84
7. Referéncias BibliografiCas ..........ccooiiiiiiiiieiiiii e 87
Apéndice | — Lista de paginas da web consultadas na Segao 5.1. .......ccccccevviivrinnnnn. 92
Apéndice Il — Lista de paginas da web consultadas na Secao 5.2.........ccccccceeeeeeeeeneen, 93

Xii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Continuo hierarquia-mercado. .........ccooeeieeiiiiiieeeeeeeeeeeee e 9
Figura 2 - Rede como hibrido entre hierarquia e mercado..........cccoooeeevvveeiiiieniieneennn, 10
Figura 3 - Rede como alternativa a mercados e hierarquias. .............cccooeereiiiiiiiinnnns 10
Figura 4 - Concepcao dual da rede. .........eeieiieiiieiiiii e 12
Figura 5 - O diamante de POITEI. ......cccooiiiiieeeeee s 31

Figura 6 - Combinacdo dos modelos conceituais de ARIKAN & SCHILLING (2011) e

PROVAN & KENIS (2007). ..etiiiiiiiiiiiieiie ettt 45

Figura 7 - Taxonomia de empresas presentes em um cluster de biotecnologia. ......... 47

Figura 8 - As empresas do cluster posicionadas na cadeia de valor da biotecnologia.48

Figura 9 - Mapeamento dos principais clusters de biotecnologia do mundo................ 57

Figura 10 - Clusters europeus e seus estagios de desenvolvimento........................... 59

Xiii



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - FAINAS A IEUES. .....oveeeeeeeee ettt eeneens 14

Tabela 2 - Caracteristicas da rede que favorecem o uso de cada tipo de estrutura de

(00 ) Z=T¢ g =T g (o VPP 26
Tabela 3 - A indlstria de biotecnologia em 2008. ..........cccooiviiiiiiiiiiiii e, 57
Tabela 4 - Os principais clusters de biotecnologia dos EUA. ........cccoooviiiiiiiiiiiiiieeee. 58

Tabela 5 - A estrutura de governanca em quinze dos principais clusters do mundo. .. 60
Tabela 6 - Os clusters analisados por Silva (2012) e suas estruturas de governanca. 62
Tabela 7 - Formacao e composicao do conselho de OAR biotecnolégicas do mundo.79

Tabela 8 - Servicos prestados por OAR biotecnhologicas no mundo...........cccceeeeeeeeee. 83

Xiv



1. INTRODUCAO

1.1. TEMA E OBJETIVO

OECD (2005:1) define a biotecnologia como a “aplicacdo de ciéncia e tecnologia a
organismos vivos, bem como a partes, produtos e modelos deles, para alterar
materiais vivos ou ndo-vivos, com o propésito de producdo de conhecimento, bens e
servicos”. CEBRAP & BRBIOTEC BRASIL (2011) comentam que esta definicdo
excluiria alguns agentes que s&o relevantes para a biotecnologia, mas néo
desenvolvem ou produzem bens e servigcos estritamente biotecnoldgicos, como

fornecedores de servigcos especializados.

A biotecnologia é caracterizada por uma diversidade de agentes, independentes, de
diversas naturezas. E possivel destacar a importancia dos institutos de pesquisa,
universidades, pequenas empresas de base tecnoldgica, grandes empresas
farmacéuticas, entre outros, na realizacdo de atividades de desenvolvimento de

produtos.

Esta desconcentragdo permite flexibilidade na quantidade e natureza de tentativas de
desenvolvimento de produtos, necesséria para superar a enorme quantidade de
projetos de desenvolvimento fracassados. Estima-se que, de cerca de cinco mil novas

drogas em potencial, apenas uma chega ao mercado (PISANO, 2006:58).

7

Por outro lado, o processo de desenvolvimento € marcado por uma modularidade
muito baixa, uma vez que o desempenho das drogas € resultado de interacdes sutis
entre o alvo, a estrutura da molécula, entre outros (PISANO, 2006). Isto exige que esta
organizacdes, embora independentes, ajam de forma integrada para levar novas

drogas e tratamentos em potencial identificados na pesquisa basica para o mercado.

Esta necessidade de cooperacdo também gera pressdes no sentido de aglomerar os

agentes produtores e desenvolvedores geograficamente, de modo que a industria



biotecnoldgica é normalmente encontrada ao redor do mundo organizada em torno de
clusters de producdo e inovacdo. Este arranjo faz surgirem necessidades de
atividades em nivel mesoecondmico, que vao além das capacidades de acdo de cada
firma individual, seja por meio de seus mecanismos internos de hierarquia, seja por

meio dos mecanismos de compra e venda de produtos por contratos.

Este estudo possui como objetivo principal explicar que tipo de estrutura de
governanca espera-se encontrar em um cluster de biotecnologia. A partir do
entendimento do cluster como um caso especifico de rede concentrada
geograficamente, é feita uma revisdo da literatura sobre estes dois conceitos, com
foco em modelos que discutam a estrutura de governanca tanto de clusters quanto de

redes.

E construido um modelo combinado a partir destas duas literaturas que permite
realizar inferéncias genéricas sobre a estrutura de governanca esperada em
determinado cluster, dadas algumas de suas caracteristicas, em particular as

tecnoldgicas.

O modelo é aplicado ao caso especifico do cluster de biotecnologia e prevé a
formagdo de organizagcbes administradoras de rede (OAR): organizacbes que
centralizam a governanga, mas que representam interesses dos membros de diversas

naturezas presentes no cluster.

Em seguida, sdo selecionados quinze clusters dentre os principais do mundo a fim de
verificar se a generalizacao tedrica encontra respaldo na realidade. Tomando por base
a renda gerada e o numero de empresas e funcionarios em cada agrupamento

geografico, optou-se pela selecdo de dez clusters dos EUA e cinco da Europa.

A selecdo dos quinze clusters em especifico é feita a partir do cruzamento de dados
de estudos independentes a respeito dos clusters que apresentam maior maturidade

no mundo. H& algum grau de arbitrariedade nesta sele¢cdo, mas que ndo parece



comprometer o resultado, uma vez que, embora ndo se trate necessariamente dos

quinze clusters mais desenvolvidos do mundo, sdo certamente clusters de destaque.

Por fim, o estudo atende a um objetivo secundario de entender em maior detalhe o
funcionamento destas OAR. Para isso, parte-se de uma selecdo de clusters de
diferentes graus de maturidade feita por Silva (2012), na qual ha 18 casos de OAR.
Estas organizacdes sao estudadas em maior detalhe a respeito de seu processo de

formacéo, dos servicos que presta ao cluster, entre outros.

A motivacdo para este estudo se origina em projeto de extensao realizado por equipe
do Grupo de Producéo Integrada da COPPE-Poli/lUFRJ, da qual o autor fez parte, a
respeito do cluster de biotecnologia em saude humana do Estado do Rio de Janeiro. O
projeto buscou organizar e sequenciar temporalmente linhas de acdo que agissem no

sentido de resolver os principais gargalos para o desenvolvimento do setor.

Em uma das frentes exploradas pelo projeto de extensao, Silva (2012) estuda diversos
clusters de biotecnologia em diferentes locais do mundo, identificando um padréo em
sua estrutura de governanca. Percebe-se a recorréncia de um arranjo em que ha uma
organizacdo projetada especificamente para cuidar do desenvolvimento do cluster,
estimulando atividades colaborativas entre seus membros; representando e
promovendo o cluster nacional e internacionalmente; e prestando uma série de outros

servicos.

Este estudo d4, entdo, um passo atrds, buscando entender o sentido da conformacao
deste padrdo, além de se aprofundar na discussdo do funcionamento destas

organizacoes.

1.2. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para o tema central de governanga de redes, foi realizada uma busca estruturada na
base ISI Web of Knowledge, a partir do termo “network governance”. Os 231 artigos

resultantes foram progressivamente filtrados. A partir da leitura de titulo e abstract,
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foram descartados 187. Dos 44 restantes, 18 ndo estavam disponiveis e 7 foram
descartados apdés uma leitura mais detalhada. Os 19 artigos restantes foram

incorporados em maior ou menor grau ao corpo do projeto.

Para a discussdo sobre aglomeracdes regionais, foram usados textos seminais de
Porter (1990, 1998) e outros complementares a respeito de clusters industriais e
buscas desestruturadas nas publicacbes da Rede de Pesquisa em Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais (RedeSist), do Instituto de Economia da UFRJ, a
respeito de Arranjos Produtivos Locais (APL), principalmente em sua base de dados
Sinal'.

Para as organizacbes coordenadoras de clusters biotecnoldgicos ao redor do mundo,
foram tomadas por base as informagbes coletadas por Silva (2012), buscando
expandi-las de forma relativamente sistematica, a partir de categorias definidas nesta
pesquisa que permitem descrever aspectos relevantes da formacao e operacao destas
organizacoes. A fonte das informacgdes foram as paginas da web destas organizacdes,

0 que impde uma limitacdo a capacidade de analise.

1.3. ESTRUTURA DO PROJETO

O Capitulo 2 conceitua as redes, discutindo sua emergéncia como forma de
coordenacéo de atividades produtivas, e suas formas de governanca, em termos da
estrutura e dos mecanismos usados para coordenar atividades entre organizacdes. O
Capitulo 3 discute as aglomeracdes regionais de agentes operantes em torno de
determinada industria, que s@o observadas com frequéncia apesar das progressivas
flexibilizagbes do fornecimento de bens e servicos e consequente diminuicdo da
exigéncia de proximidade por questdes logisticas. Discutem-se outros fatores que

levam, entdo, a estas concentragBes geograficas, dando atencdo particular aquelas

! Acessivel em http://www.redesist.ie.ufrj.br/sinal.php
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em que ha interacdes entre os agentes de modo a conformar uma rede delimitada

geograficamente, tomando por base o conceito do cluster industrial.

O Capitulo 4 busca juntar as discussfes dos capitulos anteriores para discutir 0 caso
especifico dos clusters biotecnolégicos, apresentando fundamentos tedricos que
vinculam caracteristicas desta industria a uma estrutura de governanca em que ha alto
grau de coordenacdo entre 0s agentes e baixa centralizacdo do controle, feito por uma
organizacdo administradora da rede (OAR) que congrega os diversos interesses do

cluster.

O Capitulo 5 observa os principais clusters do mundo, dando suporte a esta
percepgdo, uma vez que esta estrutura de governanga se repete consistentemente, e
entra em detalhes acerca do funcionamento das OAR em diversos clusters, de
diferentes graus de maturidades. As OAR séo estudadas em maior detalhe em relacdo
a seu processo de formacdo, aos membros cujos interesses sado representados, aos

servicos prestados ao cluster, entre outros.

Por fim, o Capitulo 6 conclui o trabalho, destacando as conclusdes e limitacbes e

abrindo espaco para pesquisas futuras.



2. REDES

Alvarez et al. (2003), adotando a nogéo kuhniana de paradigma, avaliam a literatura
sobre redes como estando em um estado “pré-paradigmatico” a época, com diversos
conceitos e definicbes ndo consensuais. Buscas na literatura indicam que esta
caracteristica ainda ndo estd completamente superada, como € possivel perceber no
uso, ainda recente, de termos semelhantes com conotacdes diferentes, como capital
social e governanga. Dada a importancia deste ultimo para o estudo, € importante

esclarecer seu sentido neste quadro teorico.

A literatura se divide no uso do termo network governance para se referir i) a forma
como a produgdo € organizada, isto é, a governanca do processo produtivo,
entendendo a rede como uma forma de governanca da producdo que se op8e a — ou
combina elementos de — outras duas formas de governanca, o0 mercado e a hierarquia
(e.g., LARANJA, 2012; VAN BUUREN & ESHUIS, 2010; entre outros); ou ii) a forma
como a rede é gerida, a governanca da rede em si, em paralelo, por exemplo, a
literatura sobre governanga corporativa, mas ao nivel das redes, em vez das
organizacdes (e.g. VAN AKEN & WEGGEMAN, 2000; PROVAN & KENIS, 2007; entre
outros). Seria possivel distinguir os dois conceitos em portugués como “governanga

por redes” e “governanca de redes”, respectivamente.

De modo a evitar ambiguidades, falaremos neste estudo dos modos de coordenacéo

da producdo para se referir a forma como diferentes unidades produtivas se
organizam para produzir bens e servi¢cos (mercados, hierarquias ou redes), reservando
0 termo governanca para a gestdo da rede, em particular em dois aspectos: 0s
mecanismos de governanca de redes , elementos que permitem que organizacdes
diferentes, mesmo as competidoras em potencial, possam agir de modo cooperativo; e
a estrutura de governanca de redes , que trata das responsabilidades associadas a

gestdo da rede.



2.1. MODOS DE COORDENAGAO DA PRODUCAO

2.1.1. Mercados, hierarquias e redes

A economia institucional busca explicar a decisdo de coordenar a produgdo por meio
de mecanismos de mercado ou mecanismos de hierarquia com base nos custos de

transacéao.

O mercado é caracterizado por uma atomizacdo das unidades produtivas em
diferentes organizacdes independentes uma da outra, que interagem por meio de
transacbes baseadas em contratos. Em sua forma mais extremada, o mercado é
caracterizado por transacdes diretas, pontuais e de bens ou servicos ndo especificos,
isto €, produzidos por produtores homogéneos e consumidos por consumidores

homogéneos (ALVAREZ et al., 2003).

Os mercados se formam espontaneamente e ndo geram nenhum lago altruistico entre
as organizacoes, que sao livres de qualquer compromisso futuro entre si. Suas
interacbes sdo pautadas por esforgcos competitivos. Estas caracteristicas garantem ao
mercado a virtude da flexibilidade e da facilidade de comunicagcdo, na qual a
informacédo sobre a oferta e demanda é transmitida aos atores por meio da estrutura
de precos. Por outro lado, os precos, ao simplificarem a transmissao de informacdes,
dificultam outras comunica¢cfes que ndo as de oferta e demanda, como o de know-

how tecnolégico (POWELL, 1990).

A literatura econbémica no campo dos custos de transacdo contribui para a
conceituacao por meio da discusséo dos custos inerentes as transacdes mediadas por
contratos. As limitacdes humanas para coleta e processamento de informacgdes levam
a incapacidade de previsdo e precaugdo contra todos 0s eventos possiveis, sejam eles
decorrentes da prépria atividade ou de condutas oportunistas de uma das partes do
contrato. Isto impde as transagfes custos ex ante de negociacdo e fixacdo de
salvaguardas e ex post de monitoramento, renegociacéo e adaptacédo (PONDE et al.,

1997).



Estes custos sdo tdo maiores quanto maiores forem as especificidades dos ativos.
Como colocam Pondé et al. (1997), em contratos pontuais e impessoais em que €&
possivel trocar de vendedores ou compradores cujas transac@es envolvem apenas a
transferéncia de propriedade contra determinada quantia de moeda, a concorréncia do
mercado é suficiente para inibir o oportunismo. No entanto, no caso de ativos
especificos, cujo valor é comprometido em caso de quebra prematura do contrato, 0s

agentes se tornam heterogéneos e o risco de oportunismo ganha proeminéncia.

Nestes casos, pode ser mais interessante para as unidades produtivas se integrarem
em uma Unica organizacdo, governando seus processos produtivos por meio de
mecanismos de hierarquia. Neste caso, € o poder formal dos cargos hierarquicos e a
superviséo direta que se encarregam de coordenar o trabalho (ALVAREZ et al., 2003).
Powell (1990) aponta como esta estrutura é mais adequada para producdo e
distribuicdo em massa, com suas requisicdes de alto volume e rapidez de operacgdes.
A hierarquia é virtuosa em sua confiabilidade e accountability, uma vez que facilita a
documentacao e recuperacédo de informacdes sobre o uso dos recursos. Mas pode ser

inadequada para lidar com flutuagées de demanda ou mudancas inesperadas.

Esta primeira exposicdo do problema pode induzir a um pensamento binério entre
mercados e hierarquias. Na realidade, os processos produtivos podem ser governados
por multiplas formas de coordenacao, que vao desde o mercado mais extremo, do tipo
spot market ou arm’s-length, até a absoluta integracao vertical. Hayes et al. (2008), ao
discutir decisGes de integracdo vertical ou terceirizagcdo, apresenta a Figura 1, com o

continuo de formas de coordenacao intrafirma entre mercado e hierarquia.

Powell (1990), na mesma linha, questiona a distingdo mercado-hierarquia, ressaltando
gue ndo ha demarcacao firme entre um e outro. Por exemplo, observa-se a existéncia
de relacionamentos contratuais de longo prazo que podem levar certas firmas a terem
relacionamentos mais duradouros e pessoais entre certos departamentos e

fornecedores especificos, como escritérios de advocacia e contabilidade, do que entre



seus departamentos internamente. S&o citados, ainda, outros exemplos da literatura
em que autores ressaltam a existéncia de elementos de hierarquia em contratos e a
presenca de mecanismos de mercado (como competicdo, recompensas por

desempenho, entre outros) na firma.

Integracao “Integracao Aliancas

g. ¢ . & ; ,;. Arms-length

vertical virtual estratégicas
h . Joint venture Relaciona- "

Propriedade . / Contralosde
parceria mentos de

100% S ) curloprazo
igualitaria longo prazo

Figura 1 - Continuo hierarquia-mercado.
Fonte: adaptado de HAYES et al. (2008:145).

Yoon e Hyun (2010) buscam explicac6es econdmicas e sociais para a emergéncia de
uma terceira forma de coordenacdo: redes, que combinam o0s elementos de
atomizacéo de organizac@es tipicos do mercado com a colaboracdo entre unidades

produtivas em torno de um objetivo comum, tipico de hierarquias.

Argumenta-se que redes surgem com maior probabilidade onde ha alta necessidade
adaptacdo por conta de uma demanda turbulenta — ou por conta de mudancas
tecnolégicas muito rgpidas (SCHRANK & WHITFORD, 2011); alta necessidade de
integracdo de diversos especialistas para realizar tarefas complexas; e alta
necessidade de salvaguardas para integrar interesses de diversas partes. A
necessidade de coordenacdo e salvaguardas inibe o uso de mercados, e a

necessidade de adaptacéo inibe o uso de hierarquias.

Os autores argumentam, ainda, que altos custos de busca e selecdo de parceiros
gerados por mecanismos institucionais inadequados, como a auséncia de agéncias de
rating, tornam a organizacdo via redes mais relevante por conta de seu viés social.
Ainda, citando o caso chinés, ha a percep¢do de que ambientes institucionais que
desviam da economia liberal de mercado baseada em leis de contratos também pode

gerar redes baseadas em relacfes sociais.



E, na verdade, possivel conceber as redes de dois modos distintos, como apresentam

Yang e Yunlong (2011).

Por um lado, seguindo o caminho da economia institucional, a rede pode ser vista
como uma alternativa hibrida a mercados e hierarquias, combinando elementos de
ambos para superar suas eventuais falhas. A rede estaria, entdo, no meio do continuo

entre hierarquia e mercado, como mostra a Figura 2.

Varidveis explicatérias: natureza da transagéo Variavel explicada: modo de governancga

Especificidade do ative \_\* Minimizagdo do
Custos ge custo de transagio
transagao
Frequéncia da transagdo » causados pela >
incerteza da
Risco ambiental e / transagao
comportamental Mercado Rede ‘ Hierarquia

Figura 2 - Rede como hibrido entre hierarquia e mer  cado

(Fonte: traduzido e adaptado de YANG & YUNLONG, 201 1:625)

Varidveis explicatdrias: natureza da transacgéio e da

relagdo Variavel explicada: modo de governanga

Rede
. Reduz
Confianga \
Minimizagio do
/ custo de transagdo
Especificidade do ativo Incerteza da N
w. transagio Y
Frequéncia da transagdo /
Risco ambiental e Mercado Hierarquia
comportamental

Figura 3 - Rede como alternativa a mercados e hiera  rquias.
Fonte: traduzido e adaptado de YANG & YUNLONG (2011 :626).

Os autores destacam que este é criticado por desconsiderar o papel de elementos
como a confianca, que tém papel importante na coordenacéo de atividades de redes.

Um modelo alternativo entende que a rede, na verdade, possui na confianca o seu
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mecanismo de coordenacdo, 0 que a tornaria um terceiro modo de governanca,

distinto dos outros dois, e ndo mais um mero hibrido, como representado na Figura 3.

A confianca de fato tem papel vital para a sustentacdo de uma rede, como sera
discutido adiante, embora haja dividas sobre o quanto isto seja suficiente para
caracteriza-la como algo completamente distinto de mercados e redes — haja vista que
a prépria distincdo entre mercados e redes é nebulosa, como discutido. Grandori e
Soda (1995) apresentam uma definicdo que sintetiza estas duas visdes, reconhecendo

pelo menos as seguintes propriedades para as redes:

“1. Uma rede interfirmas € um modo de regular a interdependéncia entre firmas que é
diferente de sua agregacdo em uma Unica firma e da coordenac¢éo por meio de sinais
de mercado (precos, movimentos estratégicos, colusdo tacita, etc.) e que é baseada

em um jogo cooperativo com comunicagao especifica aos parceiros.

2. Os atributos de uma rede — i.e., 0s processos de coordenacao e estruturas que uma
coalizao interfirmas pode empregar — ndo sdo necessariamente ‘intermediarios’ em
relacdo aqueles de firmas e mercados [...], mas ndo precisam ser vistos como Unicos
porgue tém diferentes misturas e intensidades tanto em firmas quanto em mercados

[...]". (GRANDORI & SODA, 1995:184-185)

Assim, a rede, ao mesmo tempo em que combina mecanismos de coordenacdo de
mercados e de hierarquias em graus variaveis, também possui mecanismos de
coordenacéo que Ihe sédo proprios, como a confianca. A Figura 4, extraida de Alvarez

et al. (2003), ilustra essa concepg¢éo dual da rede.

Este estudo se aproxima mais desta definicdo; em Ultima instancia, a caracteristica
mais bésica considerada para uma rede aqui é a exis téncia de diversos agentes
econbmicos e sociais independentes que, no entanto, realizam atividades
colaborativas . Para tanto, o uso de mecanismos de governanca de redes, como a

confianca, € de incontestavel importancia, o que nao significa o descarte nem de
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mecanismos de governanca de outra natureza (como, por exemplo, termos de
compromisso, mais préximos a contratos do que a hormas sociais; estes mecanismos
serdo explorados em maior detalhe na Secéo 2.2.); nem da possibilidade de existéncia
de relagdes de competicao tipicas da coordenacdo por mercado.

Forma de organizacdo Logica de coordenagdo

do trabalho do trabalho

- -

hierarquia +— Poder formal

rede —— Mecanismos sociais

mercado -+ Pacionalidade das transacdes

Figura 4 - Concepcéo dual da rede.

Fonte: ALVAREZ et al. (2003:4).

2.1.2. Elementos da coordenacao por redes

Como discutido na secdo anterior, as redes sdo mais virtuosas na articulacdo de
acOes coletivas, solucionando problemas coletivos, criando e usando de modo
eficiente recursos de rede, e reduzindo os custos de transacéo, levando a fluxos mais
efetivos de informacgéo e estimulos a inovacdo (PROVAN & KENIS, 2007; MACKE et

al., 2009).

Quanto a este ultimo elemento, Powell argumenta a favor das redes como formas mais
eficientes de transmitir conhecimento técito, seja na forma de “know-how, capability
tecnoldgica, um estilo ou abordagem particular de producéo, o espirito de inovacao ou

experimentacdo ou uma filosofia de zero defeito” (POWELL, 1990:304), que sdo muito
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dificeis ou impossiveis de serem precificadas. A troca de competéncias seria mais facil
em redes, enquanto a troca de recursos tangiveis seria facilitada via mercados ou

hierarquias.

Outra questao importante discutida por este autor ao avaliar diversas experiéncias de
formacédo de redes é que o surgimento destas foi devido a consideracfes estratégicas
e influenciadas por multiplos eventos, ndo havendo uma explicacdo simples que una
todas as causas. Pode-se concluir desta observacédo que, as redes sdo em grande
parte idiossincraticas, tornando o conceito de “melhores praticas” pouco apropriado; o
estudo de uma rede, em particular para fins de intervencéo, deve ser feito levando em
conta suas especificidades, o que, por outro lado, certamente ndo elimina o ganho de

se buscar inspiragdo em experiéncias bem sucedidas que tenham tragos em comum.

Schrank e Whitford (2011) discutem a possibilidade de falhas na coordenacdo por
redes a partir de dois eixos: a ignorancia, ou falta de acesso a informacfes
importantes; e a auséncia de salvaguardas que reprimam comportamentos

oportunistas na rede.

As redes tipo-ideal, em que ndo ha falhas, sdo encontradas, portanto, em ambientes
em que nado ha restricdbes no acesso a informagdo nem presenca de oportunismo; ou

em ambientes que estes elementos se encontram em niveis ndo significativos.

O caso diametralmente oposto pode dar lugar a duas situagdes: uma em que a rede &
formada, mas, em vez de evoluir, regride; e uma em que haveria condi¢cbes para o
surgimento de uma rede, como uma demanda muito instavel, conhecimento em rapida
evolucdo ou interdependéncia tecnolégica (SCHRANK & WHITFORD, 2011), mas a

ignorancia e o oportunismo a tornam natimorta.

Uma rede cujo ambiente institucional que efetivamente reprime o comportamento
oportunista também pode estar sujeita a falhas, entendidas como relativas, em

oposi¢do a falha absoluta supracitada. Ha o risco de que os membros da rede se
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tornem dependentes uns dos outros em niveis tdo altos que isto os impeca de ter
acesso as informacdes externas, em especial ao conhecimento relevante. Neste caso,
gque os autores chamam de involu¢do, no sentido de uma evolucéo “para dentro”, o
isolamento em relacdo ao progresso técnico realizado globalmente naquela inddstria
causa, nos membros da rede, um déficit de competéncias que ameacara a propria

sobrevivéncia da rede, caso ndo sejam tomadas medidas para absorver as inovacgoes.

Por outro lado, é possivel que haja disseminacdo de inovagbes em nivel suficiente
para evitar este lock-in tecnolégico, mas ndo haja salvaguardas suficientes para evitar
falhas de comunicacdo e comportamentos oportunistas. Este clima de desconfianca
impede o fluxo interno de informacdes e gera uma outra forma de falha relativa, em
gue a evolucdo é contestada. Este caso pode ser resolvido, portanto, por instituicdes

gue ajam no sentido de criar confianga entre 0s membros.

A Tabela 1 resume estas falhas de redes, apresentando alguns exemplos.

Tabela 1 - Falhas de redes.

Oportunismo na rede

Baixo Alto

Redes tipo-ideal Contestacdao

e.g. distritos industriais | e.g. bens duraveis no
Baixa italianos, Vale do Meio-Oeste dos EUA,
Silicio, etc. redes de fornecimento
de vestuario
Ignoréncia ou
falhas de
competéncia

dos agentes Involucao Rede natimorta ou
da redeg nascimento e eventual
regressao
Alta e.g. Vale do Ruhr,

e.g. Vale do Silicio do

Leste em Nova Jérsei,

redes interempresa na
Europa do Leste

economias
tradicionalmente
protegidas na América
Latina

Fonte: traduzido de SCHRANK & WHITFORD (2011:171).
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Alguns autores se dedicam a descrever tipos de redes. Musiolik et al. (2012)
diferenciam as redes em termos dos recursos prioritariamente usados: recursos
organizacionais que pertencem aos membros da rede, sejam eles transferidos para a
rede (como recursos financeiros) ou ndo (como reputacdo, contatos politicos ou
quadros especialistas); ou recursos da rede, como confianga, cultura de rede,

consenso quanto aos objetivos e a reputacéo da rede.

Os recursos organizacionais dos membros da rede sdo criados no nivel da firma, de
forma normalmente independente dos processos de rede. S80 recursos disponiveis
para a rede, mas cujo acesso pode ser revogado caso aquela organizacdo que o

possui se retire da rede.

Os recursos de rede sédo criados e acumulados progressivamente por meio das
interagBes entre os membros, ndo estando disponiveis desde o0 momento em que a
rede é formada. Como néo pertencem a nenhum membro em especifico, podem ser

mais facilmente mobilizados para servir aos objetivos da rede como um todo.

Redes que se baseiam mais em recursos organizacionais tém como esfor¢o principal
a identificacdo e combinag&o dos recursos, embora esta Ultima tarefa seja restrita pela
falta de controle. As redes mais inclinadas para os recursos de rede, por sua vez,
conseguem atender melhor suas tarefas tendo como estratégia ndo a combinacéo,
mas a criacdo, desenvolvimento e acumulagéo de recursos. Elas tém maior liberdade
para utilizar estes recursos, se adaptando melhor as necessidades futuras de seus

membros.

Provan e Kenis (2007) opBem redes orientadas a objetivo a redes resultantes de
serendipity?, em que a primeira surge com um propdsito especifico, a partir de
esforcos conscientes de construcdo de coordenacdo. Van Aken e Weggeman (2000),

de modo analogo, descrevem redes projetadas e emergentes. Em termos de

2 Termo inglés que descreve um acontecimento fortuito, ndo planejado, mas que traz
resultados positivos.
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obrigacdes legais por meio de contratos, as redes projetadas podem variar num
continuo de grande formalidade até grande informalidade, dependendo dos

parametros do projeto. As emergentes, por sua vez, sao informais por definicdo.

Nas organizacbes, a questdo da governanca surge a partir de necessidades de
solucionar problemas de agéncia, isto €, do risco inerente a delegacdo de fungdes a
terceiros, uma vez que seus objetivos ndo sdo necessariamente alinhados aqueles do
ator principal, o responsavel por delegar a acdo. Tipicamente, nas organizacdes, 0S

membros do conselho corporativo tém obrigacéo legal de cumprir seus deveres.

Embora o imperativo legal ndo esteja presente, a governanca € de extrema
importancia neste tipo de rede projetada/direcionada a objetivo (PROVAN & KENIS,

2007), tema que serd abordado nas se¢fes seguintes.

2.1.3. Outros exemplos de modos de coordenacdo

Antes da discussdo de governanca de redes, serdo apresentados brevemente outros

exemplos de modos de coordenacdo encontrados na literatura.

Xiong e Zhao (2010) apresentam ndo tanto um modo, mas uma outra instancia: a
meta-governanca. Retomando a introducdo deste capitulo, os autores usam o termo
governanca no sentido que se tem usado coordenacdo aqui; trataria-se, entdo, da
meta-coordenacdo, que cuida de projetar e gerir combinacbes de hierarquias,
mercados e redes que funcionem de forma harménica. Uma vez que 0s autores estdo
discutindo estruturas governamentais e, portanto, projetadas, esta instancia de
coordenacdo ganha sentido. O desafio do projetista consiste na busca por
complementaridades entre os modos, a fim de superar e mitigar contradicdes
inerentes entre eles. Por exemplo, os diferentes modos induzem tipos de relagcbes
diferentes entre os agentes: hierarquias se caracterizam por agentes dependentes;
redes se caracterizam por agentes interdependentes; e mercados por agentes

independentes/autbnomos.
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Van Buuren e Eshuis (2010), por sua vez, de fato apresentam um quarto modo de
coordenacgéo: a coordenacado por conhecimento. Os autores apresentam um estudo
de caso em que, por motivos circunstanciais, os trés modos de coordenacdo sao
inadequados, a partir de um ponto de vista governamental: ha falhas de mercado, mas
0 governo ndo possui meios juridicos e financeiros para intervencao. Redes, por sua

vez, sdo impossiveis por falta de confianca entre os agentes.

A solucdo encontrada passou pelo estabelecimento de um programa visando ao
desenvolvimento de inovacgfes técnicas e institucionais, sendo necessario traduzir o
problema em questdes de pesquisa e desenvolvimento de conhecimento e articular os
institutos responséveis por gerar conhecimento, acompanhando o processo e

estimulando a difusao.

E possivel argumentar que a solugdo nada mais foi do que a organizacéo de uma rede
em torno de uma atividade inovadora, que foi capaz de superar as falhas de
coordenagdo, em particular por meio de novos métodos e competéncias que
melhoraram a colaboracdo e confiangca entre os atores, permitindo o proprio
estabelecimento da rede. De toda forma, o exemplo é ilustrativo da j& comentada falta

de consenso encontrada na literatura sobre redes e modos de coordenacéo.

2.2. MECANISMOS DE GOVERNANCA DE REDES

Da mesma forma que mercados se baseiam em contratos, e hierarquias se baseiam
em relagdes de autoridade, as redes exigem mecanismos que permitam a existéncia
da cooperacdo entre seus membros. As buscas na literatura apontam para uma falta
de consenso sobre quais seriam estes mecanismos, mas percebe-se que ha trés
conceitos que se destacam: capital social; confianga; e normas sociais (ALVAREZ et
al., 2003; BING & WEN-TING, 2011; MACKE et al., 2009; POWELL, 1990; PUTNAM,

1993; YOON & HYUN, 2010).
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O capital social, como comentado anteriormente, sofre do mesmo problema que a
governanca, sendo definido de formas diferentes e por vezes conflitantes, em
particular no que diz respeito a sua relacdo com a confianca. Como observam Yoon e
Hyun (2010), alguns textos entendem capital social como igual & confianga; alguns
veem confianca como uma fonte de capital social (PUTNAM, 1993); outros entendem
a confianca como uma forma de capital social (p.e., MACKE et al., 2009); e outros,

ainda, entendem a confianga como um ativo coletivo resultante do capital social.

Os proprios autores seguem outra linha, a de Bourdieu, (também vista em BING &
WEN-TING, 2011) e propdem definir capital social como 0s recursos atuais e
potenciais embutidos ou derivados da rede de relacionamentos. Como observacgéo,
podemos dizer que o capital social de Bourdieu corresponde aqueles recursos da rede
aos quais fazem referéncia Musiolik et al. (2012), ao distinguir entre redes baseadas

em recursos da rede e recursos organizacionais dos membros.

Por outro lado, ha, a definicdo de Putnam (1993:1), segundo o qual capital social “se
refere as caracteristicas da organizacdo social, tais como redes, normas e confianca,
gue facilitam a coordenacdo e cooperacdo para beneficio matuo”. Nesta acepcéo,
entdo, o capital social corresponde aquilo que vem até aqui sendo chamado de

“mecanismos de governanca da rede”.

7

A literatura € virtualmente unanime quanto a importancia da confianca para o
estabelecimento de relacbes cooperativas. Caso 0s agentes percebessem o risco de
serem prejudicados por comportamento oportunista, eles ndo entrariam em nenhuma
atividade colaborativa. A confianca também facilita que os atores partilhem

conhecimento, em particular conhecimento tacito.

Assim, entende-se que a confianca induz cooperacado, reduz custos de transacgao
(YOON & HYUN, 2010), reduz riscos de oportunismo (ALVAREZ et al., 2003), reduz
as barreiras de informagdo, promove a acdo mutua e facilita o consenso (BING &

WEN-TING, 2011).
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Alguns autores prop6em formas de cultivar a confianca entre os agentes. Alvarez et al.
(2003), entendendo que a confianga se estabelece, ao menos inicialmente, em cada
relacdo dual presente na rede, fala de uma relacdo de retroalimentacdo esperada
entre conduta e confiangca. Assim, uma conduta estadvel e ndo oportunista de cada

agente em cada relacionamento inspira confianca na outra parte de forma crescente.

Bing e Wen-Ting (2011) propdem acdes no sentido de aumentar o aprendizado mutuo
na rede; de ajustar o comportamento da rede via acdo coletiva; e de expressar 0s
interesses e garantir os direitos dos membros. Os autores também comentam que o
compartilhamento de um background comum pode ser um indutor de relagbes de

confianca, uma visao partilhada por Powell (1990).

Como destaca Alvarez et al. (2003), redes exigem, além de esfor¢os para que se leve
a cabo de fato a cooperacdo, salvaguardas que protejam o0s membros de
comportamentos oportunistas. Bing e Wen-Ting (2001) discutem a questdao em termos
das normas sociais. Os autores a tratam como decorrente dos contratos sociais
assinados pelos membros; trata-se de uma visao “informal” das normas sociais, que
seria composta pelos costumes, regras, crengas, valores, padrbes morais e modos de
pensar compartilhados pela rede, que agiriam no sentido de punir acfes egoistas e
remunerar acdes altruistas, aumentando a confianca entre os autores e limitando o
oportunismo, por meio da ameaga das sanc¢des coletivas (POWELL, 1990; YOON &

HYUN, 2010).

Por conta de sua natureza, € muito dificil agir sobre esta dimensao informal das
normas sociais. As possibilidades de acdo se dado, portanto, mais articuladas as
normas sociais formais, como, por exemplo, por meio da garantia governamental do
cumprimento das leis ou da instauracdo de mecanismos de punicdo (BING & WEN-
TING, 2011). Isto permite estabelecer de forma clara as “regras do jogo”, estimulando,

justamente, a cooperacdo por meio da restricdo a comportamentos oportunistas.
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Grandori e Soda (1995) conectam o0s conceitos lembrando que a confianca pode
existir entre os agentes mesmo em caso de conflito de interesses, caso haja um
mecanismo integrador como normas sociais ou reputacdo. No entanto, estes autores
consideram a confianga menos um mecanismo de coordenagcdo e mais uma
caracteristica que emerge do relacionamento entre os agentes. Seu plano de analise
se d& sobre mecanismos mais concretos, por exemplo, mecanismos de formalizacdo

da rede, como contratos, novamente discutindo as normas formais.

Esta consideracdo dos contratos como uma das expressbes das normas sociais e,
portanto, um mecanismo de governanca da rede reforca a visdo de redes expressa na
Figura 4, que combina as visdes das Figura 2 e da Figura 3. A rede possui uma
caracteristica dual, contando, ao mesmo tempo, com um conjunto de mecanismos de
governanga proprios, emergentes das interacdes sociais dos agentes; e de outro
conjunto de mecanismos de governanca, originalmente usados para coordenar

atividades via mercados ou via hierarquias.

2.3. ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE REDE

O ultimo aspecto da coordenacgédo por redes abordado neste capitulo é a estrutura de

governanca.

Como observam Gulati e Gargiulo (1999) e Alvarez et al. (2003), a estrutura de uma
rede € montada por um processo progressivo de interacdo entre 0os agentes que dela
fazem parte. Uma vez estabelecida uma estrutura, sua evolugcédo resulta de uma
din@mica entre as ac¢des dos agentes e a propria estrutura. Esta evolucdo pode se dar
de forma “nao-intencional”, isto €, sem processos de planejamento ao nivel da rede ou

de forma projetada.

E possivel estudar a estrutura de uma rede, por exemplo, a partir da densidade de
relacionamentos entre seus nos (LAMMERS et al., 2009). Neste estudo, no entanto, o

interesse em estudar estruturas de redes passa por entender as razbes que levam a
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governanca a acontecer de forma mais ou menos centralizada, uma vez que se trata
de entender as razdes apontadas na literatura para a existéncia ou ndo de uma

organizacao de cluster biotecnoldgico.

Laranja (2012) discute redes governamentais e ndo produtivas, mas traz observacoes
gque também se aplicam no caso em questdo, categorizando as estruturas de uma
rede em centralizadas e descentralizadas. A opcdo por uma ou por outra enfrenta
alguns trade-offs: por um lado, a estrutura descentralizada evita a rigidez e a criacdo
de silos de especializacdo e decisdo com dificuldades de integracdo; por outro, a
estrutura centralizada ndo esta sujeita a problemas de legitimidade de governanca e,

principalmente a falhas de accountability.

Provan e Kenis (2007), além de diferenciar as estruturas de governanca entre
centralizadas ou descentralizadas, categorizam ainda mais as centralizadas, que
podem estar concentradas em uma das organizacdes que fazem parte da rede; ou em
uma organizacdo terceira, responsavel apenas pela coordenacdo. A estrutura de
governanca da rede pode ser, portanto, uma governanca compartilhada; uma
governanga por organizagcdo lider; ou uma governanga por uma organizagcao

administradora da rede (OAR)®.

Uma rede com governanca compartilhada num contexto de negdcios tipicamente esta
associada a aliangas estratégicas e parcerias entre varias pequenas empresas em
torno do desenvolvimento de novos produtos; da atracdo de novos negdcios; ou da
captacdo de recursos financeiros. Apesar das diferencas organizacionais, o poder

tende a ser relativamente simétrico.

A governanca por organizacdo lider em um ambito de negécios esta tipicamente
associada a relagdes verticais fornecedor-comprador, em particular quando um dos
trechos da cadeia € dominado por um grande agente, enquanto 0os demais trechos séo

povoados por pequenas organizacfes; mas pode ocorrer também em relacdes

*No original, NAO — Network Administrative Organization
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multilaterais, quando um dos membros € claramente mais adequado para assumir a
governancga. O poder assimétrico pode emergir das relagBes entre os agentes ou se

dar, por exemplo, por imposicédo de uma fonte de financiamento externa.

A OAR assume um papel semelhante ao da organizagéo lider, mas ndo é um membro
da organizacdo com recursos préprios. Os autores destacam esta organizacdo pode
ser governamental ou, citando alguns casos, uma organizacdo sem fins lucrativos. A
OAR pode tomar diversas formas, desde um individuo agindo como facilitador da rede,
a uma organizacdo de maior porte, com diretoria, equipe fixa e um conselho, atil, por
exemplo, para conferir legitimidade a governanca. Neste arranjo, € comum que 0O
conselho, composto por membros da rede, cuide das questdes estratégicas, deixando
0 operacional para os demais. Os autores citam, ainda, que OAR governamentais sdo

formadas tipicamente quando estd em processo de formacao uma rede com objetivos

amplos, como o desenvolvimento econdmico regional.

Outros autores, embora ndo usem a estrutura conceitual de Provan e Kenis (2007),
fazem contribuicbes que podem ser enquadradas nesta categorizagdo. Assim,
Wachhaus (2012), embora trate de redes governamentais, busca entender a
governanga compartilhada como uma forma de anarquia, trazendo a tona a literatura
de autores anarquistas, em particular em sua veia coletivista e comunitaria. Powell
(1990), em um exemplo mais capitalista, discute as aglomeracdes regionais de
pequenas empresas italianas, altamente descentralizadas e concentradas
espacialmente, parcialmente como resposta ao poder dos sindicatos de trabalhadores

e as variacfes de demanda e tecnologia.

Na governanca por organizacdo lider, Lammers et al. (2009) apresenta a distin¢ao
entre organizacfes centrais tertius gaudens (‘o terceiro que usufrui’) e tertius iungens
(‘o terceiro que se junta’), uma resposta a densidade das relagBes entre os ndés.Uma
densidade baixa indica que h& diversos pares de nds que ndo interagem, chamados

pelos autores de buracos estruturais, isto €, espacos na estrutura da rede em que
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poderia haver conexdes, mas nao ha. Neste caso, a organizacao lider pode agir como
uma tertius gaudens, se fazendo valer da falta de contato entre os demais agentes
para manipular a rede a seu favor. Por outro lado, seja em uma rede com densidade
de relagbes baixa ou alta, uma organizacdo pode agir como uma tertius iungens,
trabalhando no sentido de conectar ainda mais os demais agentes*. Ndo est4 no
escopo deste estudo discutir esta distingio em maiores detalhes, mas os autores
realizam diversas observacdes sobre as consequéncias desta escolha para a dindmica

da rede.

Provan e Kenis (2007) buscam explicar qual estrutura de governanca é mais alinhada
a cada caso especifico de rede a partir de quatro eixos: i) a densidade de confianga; ii)
0 numero de participantes; iii) 0 consenso quanto ao objetivo; e iv) a necessidade de
competéncias ao nivel da rede. Entende-se que o posicionamento de uma rede ao
longo destes quatro eixos (isto €, se sua a densidade de confianga é alta, moderada
ou baixa; se o niumero de participantes € ser grande, médio ou pequeno; e assim por
diante) favorece o uso de determinada estrutura de governanca para esta rede,

embora os autores reconhegam que ndo se trata de uma lista exaustiva de eixos.

A densidade da confianca diz respeito a como as relagdes duais de confianca estédo
espalhadas pelas redes. A governanca compartilhada é mais adequada aquelas
situacdes em que ha muitas conexdes entre 0s nés, isto €, em que a densidade de
confianca é alta, uma vez que estes nos precisam coordenar-se sem a intervencao de
uma organizagdo centralizadora. Uma densidade menor significa que os lacos de
confianca estdo ancorados em torno de uma ou algumas organizacdes, exigindo uma
governanca do tipo organizacao lider ou OAR. A OAR exige um grau de coordenacao
maior entre 0s membros para que cumpram seu papel de supervisores das acdes da
OAR. Assim, a confianca entre os agentes deve possuir alguma densidade, ainda que

moderada, para permitr a OAR, enquanto uma série de ligacdes em torno

* E possivel tracar paralelos entre esta distingdo e a taxonomia de estratégias de rede
presentes na literatura de ecossistemas de negécios (IANSITI & LEVIEN, 2004).
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prioritariamente de um né seria mais adequada a uma governanca por organizacao

lider.

A governanca compartilhada € interessante para 0s agentes porque permite que
tenham controle direto sobre as acbes da rede; no entanto, a complexidade de
coordenacdo com o aumento do numero de participantes exige uma centralizacdo
destas atividades. Embora a literatura ndo aponte para um numero especifico que
determine a opgdo por uma ou outra estrutura (uma observacao que se alinha a logica
de ndo haver melhores préaticas na conducao de uma rede), entende-se que, em geral,
uma OAR, sendo dedicada exclusivamente a funcdo de coordenagdo, € mais efetiva
quando o numero de membros € muito grande. Assim, a estrutura compartilhada é
mais adequada para redes com poucos agentes; conforme este niUmero cresce, a
governanca torna-se mais efetiva tendo sua estrutura centralizada. Caso a quantidade
de membros seja intermediaria, é possivel governa-los a partir de uma organizagao-
lider. No entanto, a partir de determinado ponto, também né&o especificado, a rede
torna-se plural a ponto de exigir que o controle de sua governanca expresse interesses

além daqueles da organizagdo-lider, tendendo a uma estrutura por OAR.

O consenso quanto aos objetivos da rede é de extrema importancia para que
governancas compartilhadas funcionem de forma efetiva, permitindo a contribuicdo
com nivel minimo de conflito. Um consenso quase inexistente provavelmente impede a
prépria formacdo da rede, de modo que as outras duas estruturas se situam em
contextos em que o grau de consenso € intermediério, sendo as OAR mais adequadas
gquando este for maior. Quando ha pouco consenso, os agentes tém dificuldades de
coordenacdo, tornando o grau de envolvimento necessario para estabelecimento de
uma OAR menos provavel, conferindo maior adequabilidade a governanca por
organizacao lider, caso exista uma organizacdo com tamanho e posicionamento na

rede suficiente para assumir este papel.
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Por fim, quando as tarefas da rede exigem interdependéncia entre os agentes, a
governancga compartilhada pode falhar por ndo fornecer recursos e competéncias que
0s agentes nao possuem individualmente, favorecendo o uso das estruturas
centralizadas. Quando ha pressdes e oportunidades externas as quais a rede precisa
responder por meio de acbes como buscar novos membros ou novas fontes de
financiamento, a OAR pode ser mais adequada por ter a liberdade de desenvolver
recursos e competéncias proprias, projetadas especificamente para estes propdsitos,
enquanto uma organizacado lider teria de fazé-lo dentro das limitacbes de suas
competéncias, desenvolvidas a partir de seu posicionamento estratégico e ndo do

posicionamento estratégico da rede.

Esta caracteristica conversa diretamente com a distincdo feita por Musiolik et al.
(2012) apresentada anteriormente: quando a necessidade de competéncias a nivel da
rede é alta, esta é uma rede que funciona principalmente por meio de recursos
préprios, com governanca centralizada, seja por organizagéo lider ou OAR. Por outro
lado, a governanca de uma rede que funciona a partir dos recursos de seus membros

seria compartilhada.

A Tabela 2 resume as caracteristicas das redes que favorecem o uso de cada tipo de

estrutura de governanca.

Provan e Kenis (2007) se dedicam também a detalhar possiveis tensdes de rede e
como tipicamente se desdobram em cada estrutura; sao elas: i) eficiéncia vs. grau de
inclusdo; ii) legitimidade interna vs. legitimidade externa; e iii) flexibilidade vs.

estabilidade.

O primeiro trade-off decorre da contradicdo entre a necessidade de uma gestdo
eficiente da rede e a necessidade de ter membros engajados em seu
desenvolvimento. Pressupde-se que, quanto mais organizacdes envolvidas nos
processos de tomada de decisdo ao nivel da rede, mais lento e intensivo em recursos

€ este processo. A governanca por organizacao lider e a compartilhada se encontram
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nos extremos deste continuo: a primeira possui alto grau de eficiéncia por conta da
autonomia da organizagdo lider, mas os demais participantes participam pouco e 0s
interesses da organizacao lider tendem a se tornar os interesses da rede (ameacando,
na verdade, a propria eficiéncia); por outro lado, a pressdo por eficiéncia sobre a
governanca compartilhada pode levar a acumulo de tarefas nas maos de algumas
poucas organizacfes, sobrecarregando-as e ameacando sua proépria virtude de ser
uma estrutura inclusiva, que apreende diversos atores. No que diz respeito a este eixo,
a OAR é uma estrutura de governanca mais balanceada, permitindo eficiéncia
administrativa por meio da equipe prépria, focada no desenvolvimento da rede, e

participacdo em decisdes estratégicas por meio da presenca dos membros no board.

Tabela 2 - Caracteristicas da rede que favorecem o0 uso de cada tipo de estrutura de

governanca.
Caracte- Necessidade
. , Consenso de
ristica . NUmero de .
Confianca articinantes quanto ao competéncias
Forma de P P objetivo no nivel da
governanga rede
Compartiihada  Alta densidade Poucos Alto Baixa
Por Baixa
. - densidade, Quantidade Moderadamente
organizacao d derad bai Moderada
lider grande ) moderada aixo
centralizacéo
Densidade
moderada :
’ Quantidade
Por OAR O.AR moderada a Moderadamente Alta
monitorada alto
grande
pelos
membros

Fonte: traduzido de PROVAN & KENIS (2007:237).
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O segundo trade-off diz respeito aos potenciais conflitos entre as acbes de construcdo
de legitimidade interna e externa da rede. A legitimidade interna € importante para que
as organizacfes considerem, cada uma individualmente, ser importante participar da
rede e cooperar com as demais. A legitimidade externa € importante para promover a
rede e criar capacidade de atracdo de talentos, financiamento, apoio governamental,
novos membros, entre outros. A geracdo de legitimidade externa é importante para
cada agente individualmente, mas ndo h& garantias — de fato, € improvavel — que
todas as acdes realizadas os favorecam de modo simétrico, pondo em risco a
percepcdo de alguns quanto a validade de realizar negd6cios dentro da rede.
Novamente, as governancgas por organizacdo lider e compartilhada se encontram em
extremos, sendo a primeira adequada para a construcdo de legitimidade interna e a
segunda para construgdo de legitimidade externa. Novamente também, a OAR atende
as duas demandas por meio da separacdo entre equipe operacional e board

estratégico; mas é nitido que ela ndo o faz sem riscos de geracao de conflitos.

O terceiro trade-off contrapde a virtude da rede em ser um modo de coordenacao
flexivel, com a necessidade de manutencdo de estabilidade, gerando legitimidade
interna e externa e permitindo a construcéo de lagos de longo prazo. Aqui, novamente,
ndo ha solucbes definitivas. A estrutura compartilhada, com sua construcdo
continuada, estd mais associada ao extremo da flexibilidade neste continuo, enquanto
as outras duas estdo mais proximas do lado da estabilidade, em particular a
governanga por organizacao lider, dado que esta possui seus proprios interesses em

se manter na posicao central da governanca.

Saz-Carranza e Ospina (2010) utilizam a mesma estrutura conceitual de Provan e
Kenis (2007) para explorar outra tensdo — diversidade versus unidade — em estudo de
caso de rede com estrutura de governanca por OAR. Este trade-off se da entre a
importancia de haver unidade entre os membros, isto é, que estejam de acordo e ajam

de forma semelhante; e a importdncia de haver diversidade em uma rede, cuja
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atuacdo é enriquecida quando hd membros com caracteristicas demograficas e

culturais diferentes.

Trata-se de um trade-off que € mitigado quase completamente quando submetemos a
discusséo de redes a légica regional, uma vez que uma das nog¢fes mais fortes por
tras do cluster, como sera explorado no Capitulo 3, é que a proximidade geogréfica
permite que os agentes partilhem bagagens culturais, valores, etc. de forma virtuosa
para o desenvolvimento da aglomeracéo. Ainda assim, o lado negativo da diversidade,
o conflito de interesses entre agentes, pode também se manifestar nos clusters
regionais. A recomendacao dos autores as OAR é que busquem gerar unidade mesmo
quando ha diversidade por meio de mediacdo da interacdo dos agentes; do
estabelecimento de acordos e procedimentos basicos; e da contribuicdo para

desenvolvimento das competéncias da rede e dos membros.

Por fim, uma ultima observacdo de Provan e Kenis (2007) trata de uma possivel
evolugdo natural na estrutura de governanca da rede, indo de uma governanca
compartilhada para uma governanca centralizada, e de uma governanca por
participantes para uma governanca por organizacdo externa. A OAR, sendo
formalizada, possuiria uma inércia maior, que tornaria a evolugdo dela para outra

forma de governanca improvavel.

Em suma, este capitulo conceituou as redes como um modo de coordenacao
alternativo a mercados e hierarquias, que governa atividades combinando
mecanismos destes dois e lancando mao de mecanismos préprios. A taxonomia de
estruturas de governanca apresentada sera retomada no Capitulo 4 para buscar, a
partir das caracteristicas intrinsecas a biotecnologia, indicacbes do formato que a
estrutura de uma rede nesta indastria deve assumir. Em patrticular, é feito o recorte
para uma rede localizada geograficamente, uma vez que a biotecnologia € uma

indUstria que tipicamente tende a exercer sobre seus atores fortes pressbes
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aglomeradoras em termos de sua localizacdo, pressfes estas descritas no capitulo

seguinte.
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3. AGLOMERACOES REGIONAIS

As aglomeracg@es regionais de agentes produtores e inovadores é um antigo topico de
estudos na Economia, remontando aos trabalhos de Alfred Marshall, em fins do século
XIX. Desde entdo, diversas perspectivas foram utilizadas para descrever e explicar
este fenbmeno, dando origem a conceitos que convergem neste propdsito, mas
partem de fundamentacdes tedricas distintas, como distrito industrial, milieu inovador,

entre outros (REDESIST, 2003).

Este capitulo se dedica a rever alguns conceitos encontrados na literatura que buscam
explicar estas aglomeracbes em termos de seu surgimento, isto €, dos motivos que
levam atores econdmicos a se organizarem de forma geograficamente concentrada e
interagirem de forma cooperativa, indo além da competicdo, sem necessariamente
abandona-la; da dindmica de interacdo destes atores; das possibilidades de agédo do

poder publico para fazé-los prosperarem; entre outros.

3.1. O CONCEITO DE CLUSTER

Uma das abordagens contemporaneas surge com Porter (1990), em sua tentativa de
sistematizar as fontes de diferenciagdo entre as nacdes que explicam a divergéncia
dos niveis de producdo e de suas taxas de crescimento. A economia classica tende a
explicar estes indicadores com base em fatores de producdo a disposicao da nacdo
(terra, trabalho e capital) ou outros elementos como infraestrutura e recursos naturais
que, no entanto, ndo ddo conta de explicar as dindmicas mais modernas da

competicéo.

Porter muda o foco da andlise, centrando-a nos agentes, entendendo que uma nacgao
€ competitiva no mercado global a medida que possui empresas com capacitacdes
gue as diferenciam em relacdo aos rivais de outros paises. Assim, explica-se a
divergéncia com base na vantagem competitiva das nacdes, que por sua vez é a

expressdo em nivel nacional das vantagens competitivas de suas empresas, aquelas
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nativas ao pais ou que possuem autonomia suficiente, apesar da propriedade ser
estrangeira. Por sua vez, estas vantagens competitivas sdo em grande parte fruto da
capacidade destas empresas de gerar inovacdes radicais ou incrementais em

produtos ou processos de dificil imitacdo por parte de seus competidores.

Sugere-se que h& quatro atributos que determinam a capacidade de criacdo de
vantagens competitivas em determinada industria: i) as condi¢cdes dos fatores de
producdo, que englobam também a infraestrutura e a oferta de mado de obra
qualificada; ii) as condi¢cbes da demanda doméstica pelos produtos desta industria; iii)
as industrias relacionadas e de apoio, em particular quando competitivas
internacionalmente, gerando pressfes sobre a industria central; e iv) como a nagao
induz as firmas a definir sua estratégia e sua estrutura, e a rivalidade interna. A Figura

5 resume este quadro.

Determinantes da vantagem competitiva
nacional

Estratégiada
firma,
estrutura e
rivalidade

Condicaodos
fatoresde
producgdo

Condigdesda
demanda

Industrias
relacionadas
e de apoio

Figura 5 - O diamante de Porter.
Fonte: traduzido de PORTER (1990).
O papel dos fatores de producdo e de elementos como a infraestrutura do pais &

anterior, agindo de forma a viabilizar ou estimular determinados tipos de inovagdo. As
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relacbes com as industrias complementares e de apoio sdo mais importantes para
explicar as aglomeracdes. A proximidade geografica aos fornecedores de bens e
servicos de apoio facilita a gestdo da logistica da cadeia de suprimentos de producao
e de desenvolvimento de uma industria, sendo, portanto, uma fonte de vantagem

competitiva.

Fosse esta a Unica vantagem da concentracdo geogréfica para a competitividade da
empresa, seria esperado, com a crescente flexibilizagdo do fornecimento a partir dos
anos 90, que as industrias se tornassem cada vez mais dispersas. No entanto, nédo foi
isto que se observou, levando Porter (1998) a falar sobre um “paradoxo da
localizacdo”, em que apesar do relaxamento progressivo das restricdes logisticas, com
mercados globais mais abertos e transporte mais 4gil, ainda hé fatores locais que, por

serem de dificil imitacdo, causam os aglomerados produtivos.

A aglomeracéo regional possui, entdo, ganhos de outras naturezas que néao a reducao
de custos logisticos para a geracao de vantagens competitivas, em que as agbes nas
industrias correlatas se reforcam. Por exemplo, caso uma delas seja caracterizada por
relagbes concorrenciais muito fortes, é possivel que haja uma certa forma de
“contégio”, acirrando a concorréncia nas demais industrias por mecanismos como o
exercicio do poder de barganha, no caso de empresas com grande peso ha cadeia de
suprimentos; a diversificacdo de atuacdo de uma firma, que pode se tornar uma

concorrente de outra industria; ou a criacdo de spinoffs industriais.

Os ganhos da concentracdo geografica sdo ainda mais marcantes para a capacidade
local de geracdo de inovacbes. Dentro de uma mesma industria, por exemplo, a
existéncia de um né forte na cadeia de producdo impbe uma pressdo grande por
inovacao em outros pontos da cadeia, em particular a montante, quando este né é um
cliente. A entrada de outras industrias traz diversificacdo das atividades de P&D e a
proximidade entre todos os agentes facilita a transmissdo de informacéo e a difusdo

de conhecimento tacito central para a difusdo das inovacBes. A proximidade

32



geografica facilita aos agentes engajar em atividades cooperativas, uma vez que

geram relacdes de coordenacéo e confianca.

Sdo estas as bases do conceito dos clusters, que podem ser definidos como
“concentragBes geograficas de empresas e instituicdes interconectadas em uma area
de atuacdo particular” (Porter, 1998:78). Ha, aqui, as firmas da industria-chave,
centrada nesta “area de atuacdo particular’, bem como diversos produtores
complementares de insumos especializados, canais de distribuicdo, consumidores,

institutos de pesquisa e agéncias governamentais.

Quanto a estas ultimas, em termos das possibilidades de estimulos, Porter (1998) se
opbe a pratica de intervencbes governamentais direcionadas a industrias, defendendo
gque devam ser tomadas posi¢cfes que permitam o crescimento e desenvolvimento de
clusters de uma forma geral. No entanto, ndo se deve confundir isto com a ideia de
gue haveria melhores praticas a serem seguidas em relagcédo a formulacao de politicas
publicas para desenvolvimento de um cluster. Assim como para as redes, embora o
conceito seja definido de forma genérica, o processo de formacdo e desenvolvimento
de cada cluster se da de forma especifica, sendo extremamente dependente do
contexto e condicionando o0s tipos de atuacdo governamental para seu

desenvolvimento.

Em todo este quadro, a competicdo € um elemento central, vista como a mola-mestra
dos processos de inovacdo e de desenvolvimento capitalistas. Ela ocorre, ao menos,
entre os agentes de clusters de regifes diferentes, mas ndo € impedida de ocorrer
dentro do proprio cluster, e de fato o faz, em particular naqueles mais desenvolvidos,
que contam com uma malha de agentes mais densa. No entanto, um aspecto também
essencial no conceito do cluster € a capacidade que confere aos agentes de

cooperarem.

Neste sentido, pode-se dizer que o cluster é uma rede de empresas e instituicdes

concentrada geograficamente . Isto significa que se aplicam a ele as consideragfes
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sobre a estrutura e 0s mecanismos de governanca descritos de forma genérica no

capitulo anterior, feitas as reducdes para o caso de proximidade geografica.

No caso ainda mais focado de clusters biotecnologicos, objeto deste estudo, a
cooperacdo tem um papel tdo central quanto o da competicdo. Esta industria &
marcada por inovacdes radicais de alta tecnologia, que significam um longo processo
de desenvolvimento de produtos, com grandes requisitos financeiros. Os principais
produtores globais, as grandes industrias farmacéuticas, migraram nas Uultimas
décadas para um modelo de desenvolvimento de produtos em que se concentram nas
Ultimas atividades da cadeia de desenvolvimento e na produgdo e venda, enquanto o
inicio deste processo € realizado por empresas conhecidas como dedicated
biotechnology firms (DBF), muitas vezes startups ou spinoffs recém-criadas (CHIESA
& CHIARONI, 2005). Como estas inovagbes possuem forte base cientifica, as
universidades e institutos de pesquisa também tém papel importante no cluster, bem
como diversos outros atores menos usuais, sendo um exemplo os hospitais, aonde os

produtos sdo testados em pacientes.

Ha, portanto, uma grande diversidade de agentes que precisam coordenar suas
atividades de modo a levar a cabo o desenvolvimento de produtos biotecnoldgicos. O
Capitulo 4 explora em maior detalhe como a governancga de redes se aplica ao caso
do cluster biotecnologico. Antes, sera apresentada uma abordagem relacionada a
aglomeracédo geogréfica que, embora tenha fundamentacdo teérica distinta da que

culmina no conceito do cluster, tem significado em grande parte convergente.

3.2. UMA OUTRA ABORDAGEM : ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Na literatura académica brasileira, os estudos sobre aglomeragfes regionais se
concentram em torno do conceito de Arranjos Produtivos Locais (APL). Os APL sdo
definidos como uma aglomeracdo de agentes relacionados entre si em determinada
localidade, em torno de certo conjunto restrito de atividades econdémicas. Entre estes
atores, estdo empresas, tanto produtoras finais quanto fornecedoras de insumos,
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equipamentos e servicos especializados, suas associacbes, além de outras
organizacoes, publicas e privadas, dedicadas a “formacado e capacitacdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e

engenharia; politica, promocéo e financiamento” (REDESIST, 2003:4).

Britto (2004) destaca a mera existéncia de uma aglomeracdo geografica de agentes
produtivos como condicdo nado suficiente para a conformag¢do de um APL, sendo
necessario, ainda, que haja vinculos e relacdes de interdependéncia entre estes
agentes. Neste sentido, o conceito de APL se aproxima do de cluster e se afasta,
assim como este Ultimo, da simples concentracdo geografica de atores econémicos

né&o relacionados.
RedeSist (2003) descreve as seguintes caracteristicas gerais dos APL:

« Dimensao territorial;

« Diversidade de agentes econdmicos, politicos e sociais;

» Obtencéo de vantagem competitiva no conhecimento tacito acumulado;

* Processos de inovacdo decorrentes de interacdes entre os agentes locais;

* Grau de enraizamento;

* Governanca.
Em primeiro lugar, naturalmente, est a dimensao territorial, 0 espaco delimitado onde
0s processos de producgdo e inovacdo se dao. A delimitacdo territorial do APL néo
precisa estar restrita as fronteiras da geografia politica, frequentemente cruzando
municipios e, eventualmente, estados. De toda forma, mais que as vantagens
logisticas da proximidade geografica, a organizagdo em APL d& destaque aos fatores
econdmicos, sociais e culturais tipicos de cada localidade, que sdo capazes de gerar

vantagens competitivas para os agentes daquela regiéo.

Assim como no conceito do cluster, a participacdo nos APL ndo esta restrita aos
produtores finais, estando presentes diversos agentes econdmicos, politicos e sociais

de naturezas diferentes. Juntam-se a dindmica de producédo e inovacao as empresas
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de bens e servigos especializados intermediarios, centros de formacéo de RH, centros

de pesquisa, agéncias reguladoras, empresas e agéncias financeiras, entre outros.

Um terceiro elemento € a prevaléncia do conhecimento tacito como forma de
vantagem competitiva. Entende-se que os processos de geracdo, compartilhamento e
socializacdo de conhecimento tipicos do APL sdo parcialmente condicionados as
localidades, por conta de identidades culturais, sociais e empresariais, em particular
no que diz respeito ao conhecimento tacito, aquele que ndo estd ou ndo pode ser
codificado e que, portanto, deve ser transmitido por meio do contato e da interacéo.
Esta interacao € favorecida pelo compartilhamento de valores e, principalmente, pelas
relacbes de confianca existentes no APL, facilitando a circulacdo de conhecimento
tacito naquela localidade. Desta forma, em especial no caso de tecnologias fortemente
baseadas neste tipo de conhecimento, as relagbes sociais do APL podem agir como

fonte de vantagem competitiva para as empresas que estdo ali presentes.

A presenca de processos de inovacdo decorrentes de interagbes entre os agentes
também é entendida como um elemento caracterizador dos APL por conta da
necessidade de transmissdo de conhecimento. Isto, junto a incorporagdo de agentes
econdmicos de diversas naturezas, evidencia as sobreposi¢cdes entre as concepcoes
de inovacdo nos APL e na literatura de Sistemas Nacionais de Inovacdo (LUNDVALL
et al., 2002; NELSON, 1993). De fato, Lastres e Cassiolato (2007) afirmam que uma
das perspectivas que da sustentacdo tedrica ao conceito de APL é a de sistemas de

inovacgao.

Uma viséo recorrente sobre o processo de inovacdo o descreve como um fluxo de
desenvolvimento tecnolégico que tem inicio em Universidades, Institutos ou Centros
de Pesquisa dedicados a ciéncia basica. Ao realizar uma descoberta laboratorial para
a qual hd um mercado potencial, os pesquisadores, alguma empresa que compra
direitos sobre a propriedade intelectual relativa a esta descoberta, ou os dois grupos

associadamente, trabalham para adapta-la a escalas de produgcéo maiores, passando
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eventualmente por etapas de aprovacao regulatoria, até que se consiga produzir a um

custo e quantidade compativeis com a demanda por aquele produto.

Os sistemas de inovagdo rompem com esta visdo monotbénica da inovacdo (OECD,
2000). Enquanto, naturalmente, a evolugédo de ciéncia basica para tecnologia continua
sendo um vetor de extrema importancia na geracao de inovacdes radicais, se constata
gque uma parcela substantiva da P&D industrial se d& sobre produtos que ja existem,
sejam eles recentes ou relativamente antigos, destacando o papel da inovacdo
incremental. A ciéncia € “uma lider e uma seguidora” (NELSON, 1993:6); a
causalidade ndo se d& apenas da ciéncia para a tecnologia, mas também no sentido
contrario. Vale observar que a grande importancia da inovagdo incremental é
caracteristica do desenvolvimento tecnoldgico no capitalismo desde fins do século
XVIII, enquanto a dindmica de realimentagdo entre ciéncia e tecnologia entra em cena

apenas pouco tempo depois (LANDES, 2005).

Mesmo quanto as inovacgfes radicais, entende-se que a inovacdo de modo geral
envolve muito mais do que P&D: também estdo em jogo educacdo, treinamento e
retreinamento; padrées de trabalho (barganha e negociacéo, resolugcédo de disputas,
grau de compromisso mutuo); instituicdes financeiras e governanca e controle das

firmas (NELSON, 1993).

A penultima caracteristica geral € o grau de enraizamento de um APL, que diz respeito
a 0 quanto as atividades econdmicas ali desempenhadas séo organicas a localidade.
Busca-se observar como os agentes se articulam e se envolvem com a formacéo de
recursos humanos local, com os recursos naturais locais, com o sistema financeiro
local, com o mercado consumidor local, entre outros, bem como a origem e controle

das organizactes e o destino de sua producéo.

Por fim, discute-se a questdo da governanca dos APL, entendida como “os diferentes
modos de coordenacao entre 0s agentes e atividades, que envolvem da producédo a

distribuicdo de bens e servicos, assim como o0 processo de geracdo, disseminacao e
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uso de conhecimentos e de inovacdes” (REDESIST, 2003:5), destacando que podem
variar em eixos como o grau de centralizacdo ou o grau de formalizagdo do poder de

decisao.

Um conceito relevante que permeia toda a forma como esta corrente tedrica entende
as aglomeracdes regionais de processos produtivos € o de capital social, um termo
gue surge na sociologia e assume certas conotacdes diferentes com a evolugdo do
debate, sendo mesmo parcialmente contestado na literatura (ALBAGLI & MACIEL,

2002).

Conforme discutido no Capitulo 2, h&4 diferentes definicbes distintas para o capital
social. Uma das destacadas foi a de Putham (1993), segundo o qual o capital social
corresponde aquilo que foi definido como os mecanismos de coordenacado de redes,
como confianga e normas sociais. O autor discute como este enfoque, em seu viés de
politica social, se contrapbe parcialmente as politicas sociais liberais classicas, que
séo projetadas para aumentar as oportunidades dos individuos. Consideradas vélidas
as premissas do capital social, o desenvolvimento da comunidade seria tdo importante

quanto permitir o desenvolvimento individual.

Albagli e Maciel (2002), por sua vez, discutem as implicacbes deste enfoque para a
compreensdo da acdo do empreendedor, visto anteriormente como um tomador de
decisdes guiado por uma racionalidade econémica e individual, visdo esta que
também da prioridade a a¢Bes que visam estimular o empreendedorismo no nivel
individual. Em contraposicdo, estd a ideia de que este agente esta enraizado
(embedded) em relagBes, redes e estruturas sociais que teriam forte papel em moldar
suas decisGes, e poderiam também ser priorizadas em iniciativas proé-

empreendedorismo.

Retomando a lista de caracteristicas gerais dos APL exposta anteriormente, pode-se
perceber a importancia destes mecanismos de coordenacdo e cooperacdo para O

funcionamento dindmico da producéo e, principalmente, da inovacdo em um APL.
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A énfase no conhecimento tacito como fonte de vantagem competitiva para os agentes
inseridos em um APL, por exemplo, é diretamente dependente de um capital social
bem estabelecido, que alimente relacdes de confianca fortes o suficiente para permitir
o fluxo de conhecimento. O mesmo vale para os processos de inovacgéo, decorrentes

da interacdo entre atores de diversas naturezas.

E possivel tracar conexdes entre a governanca e o capital social. O aspecto da
governanca que diz respeito aos mecanismos de coordenagdo dos agentes e
atividades € composto por instrumentos que contribuem para a expansdo do capital
social — por exemplo, um férum regional que congregue produtores, Estado,
universidades, etc., seria uma instancia de governanca que contribuiria, por exemplo,
para estreitar os lacos de confianca entre estes atores, resultando em uma
“acumulacao de capital social”. O capital social também seria composto por elementos
mais dependentes do contexto, como os valores compatrtilhados pelos atores, sobre os

guais a agao de expansao é muito complexa, se possivel.

Em termos da estrutura de governanca, RedeSist (2003) apresenta duas: a
centralizada ou hierarquica, concentrada em uma empresa; e a governanga em redes,

com aglomeracgfes de pequenas e meédias empresas (PME) sem agentes dominantes.

3.3. A CONVERGENCIA DOS CONCEITOS

Parece claro que os dois conceitos abordados neste capitulo partem de marcos

tedricos distintos.

O cluster surge inicialmente como uma forma de subproduto das forcas entendidas
como as influenciadoras da criacdo de vantagens competitivas por parte das firmas.
Estas séo vistas, por sua vez, como a fonte das vantagens competitivas da nacéo a
qual pertencem, que, por fim, explicariam as divergéncias de desenvolvimento

econdmico entre esta nacdo e as demais.
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Os APL, por outro lado, estéo ligados a literatura de sistemas nacionais e regionais de
inovacao e dao maior énfase ao ambiente institucional em que se déo as atividades de

desenvolvimento e producao.

Embora trilhem caminhos diferentes, os conceitos convergem em suas definicdes.
Ambos se referem a um conjunto de organiza¢des concentradas geograficamente que
orbitam determinada industria, englobando tanto o0s responsaveis pela cadeia
produtiva e inovadora central, quanto pertencentes a outras industrias relacionadas, ou
mesmo a atividades de outra natureza, como a formacado de recursos humanos, a
geracdo de conhecimento, a realizacdo de empréstimos especificos, entre diversos

outros.

Em ambos os conceitos, entende-se que a concentracdo destes atores na mesma
regido gera uma sinergia que potencializa, principalmente, sua capacidade inovadora.
Isto acontece porque a confianca entre os atores € mais forte e o fluxo de informacdes
e conhecimento, em especial o tacito, € menos restrito (algo a que o APL da maior
énfase); porque a competicdo se torna mais dindmica e reverbera de uma industria
nas outras relacionadas ou porque a presenca de clientes exigentes forgca o progresso
técnico em seus fornecedores (algo a que o cluster dad maior énfase); entre outros
motivos. E importante lembrar que, ndo obstantes as énfases, os dois conceitos

reconhecem em algum grau todas estas forcas.

Em particular, ambos os conceitos reconhecem a importancia da cooperacdo, um
ponto que conecta a discusséo de aglomeragdes regionais com a discusséo de redes,
do Capitulo 2, reforcando o entendimento do aglomerado regional, seja ele entendido
como um cluster ou como um APL, como um tipo especifico de rede em que o0s

agentes estao geograficamente proximos.

40



3.4. UM MODELO PARA A GOVERNANCA DE UM AGLOMERADO

REGIONAL

Arikan e Schilling (2011) discutem a estrutura de governanca de um aglomerado
regional a partir de dois eixos: a necessidade de coordenacdo e a centralizacao do
controle, dividindo as possiveis estruturas em quatro quadrantes de acordo com o
nivel alto ou baixo destas duas variaveis. Embora os autores usem a definicdo de
“distrito industrial”, este € descrito com base em Porter (1998) e, portanto, é aplicavel

ao referencial tedrico de clusters.

Um determinante proposto para a necessidade de coordenacado € a complexidade, que
pode ser tanto da tecnologia, exigindo divisédo do trabalho por conta da especializacéo,
gquanto da demanda, exigindo divisdo do trabalho por conta da flexibilidade. Outro fator
relevante diz respeito a separabilidade do processo produtivo. Entre os extremos de
processos produtivos perfeitamente separaveis e arbitraveis via mercado e processos
produtivos muito poucos separaveis, melhor coordenados via hierarquia, ha industrias
cuja tecnologia permite algum grau de separabilidade, mas exige que as partes atuem
de forma coordenada. A combinacdo de uma complexidade suficiente para gerar
alguma atomizacdo do processo produtivo com uma tecnologia com separabilidade

imperfeita leva a alta necessidade de coordenacdo entre as organizagbes de um

distrito industrial.

Também séo destacados dois fatores que contribuem para a centralizagédo do controle:
o controle arquitetural, que ocorre quando, por exemplo, uma organizacao controla um
padrdo tecnolégico em uma indastria que a leva a uma posi¢do de lider daquela
aglomeracdo; e a existéncia de uma escala eficiente minima alta em um ou mais
estagios da cadeia de valor, que leva a existéncia de uma ou mais organizacfes de

grande porte que podem exercer controle consideravel sobre as demais.
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Entende-se que estes dois eixos de necessidade de coordenacado e centralizacdo do
controle sédo continuos e que, em algum ponto distinguem casos especificos de
distritos industriais. A combinacdo dos eixos, portanto, da origem a quatro categorias
diferentes de distritos: i) baixa centralizagdo do controle e baixa necessidade de
coordenacdo; ii) baixa centralizacdo do controle e alta necessidade de coordenacao;
iii) alta centralizacdo do controle e alta necessidade de coordenacdo; e iv) alta

centralizacdo do controle e baixa necessidade de coordenacéo.

3.5. CONEXAO DOS MODELOS DE ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Este capitulo defende que ha um razoavel grau de sobreposicéo entre os conceitos de
cluster e de rede. Em especial quando se estd tratando de industrias marcadas por
alta tecnologia, pode-se dizer que o cluster € uma forma de aglomeracao regional de
agentes em rede em torno de determinada inddstria, 0 que incorpora organizacdes
pertencentes a outras industrias e que desempenham atividades de outra natureza

gque lhe sejam complementares.

Desta forma, presume-se que deve haver compatibilidade entre os modelos de
estruturas de governanca de Provan e Kenis (2007) e de Arikan e Schilling (2011),

este Ultimo, apresentado na se¢do anterior.

O primeiro define uma taxonomia para a estrutura de governanca de redes, que pode
ser i) compartilhada, isto é, descentralizada; ou centralizada, seja ii) por organiza¢éo-
lider; ou iii) por organizacdo administradora da rede (OAR), um tipo de governanga em
que, embora centralizado na estrutura, pode permitir a expressdo de diversos

interesses.

O segundo diferencia a estrutura de governanca de distritos industriais em quatro
casos definidos a partir de dois eixos: a necessidade de coordenagcdo e a

centralizacdo do controle.
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No Capitulo 2, discutiu-se como as redes emergem de uma insuficiéncia de
hierarquias e mercados para coordenar atividades. Elas pressupfem, portanto, a
existéncia de diversas organizacdes formalmente independentes entre si, mas ndo
absolutamente independentes como se encontraria em casos coordenados por
mercado. Ha, seja por fatores institucionais, econémicos ou tecnoldgicos, a pressao
pela formacdo de organizacdes interdependentes, que realizam atividades conjuntas.
Retomando o modelo de Arikan e Schilling (2011), pode-se dizer, portanto, que
distritos industriais localizados no Quadrante 1, caracterizados por baixa necessidade
de coordenagdo e baixa centralizacdo do controle ndo tém seus membros
suficientemente integrados e, portanto, ndo conformaria uma rede, se situando fora do
modelo de Provan e Kenis (2007). Trata-se, entdo, de um distrito industrial que néo se

organiza como uma rede.

Portanto, quando a necessidade de coordenacdo € alta, a coordenacdo da producao
esta mais préxima de uma coordenacdo por redes, e o modelo de Provan e Kenis
(2007) é mais aplicavel. No caso do Quadrante 2 de Arikan e Schilling (2011), a
centralizacdo do controle é baixa, o que o assemelharia a um dos casos de Provan e
Kenis (2007), aquele cuja estrutura é descentralizada, enquanto o Quadrante 3 estaria
associado as estruturas centralizadas. O Quadrante 2 se caracterizaria, portanto, por
uma estrutura de governanca compartilhada, enquanto o 3 seria caracterizado por

uma estrutura de governancga por organizacao-lider.

No entanto, € importante explicitar as diferencas no que estes autores consideram por
centralizacdo. Por um lado, Provan e Kenis (2007) definem sua taxonomia com base
no que se pode chamar a arquitetura da governanca: é, portanto, centralizada aquela
governanga que € exercida por uma Unica organizacdo, independentemente dos
interesses que esta organizacdo defende. Arikan e Schilling (2011), por outro lado,

discutem a centralizacdo do controle da governanca. Esta em jogo ndo apenas se
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governanca “formal” é centralizada em uma Unica organizacdo, mas também quem de

fato exerce controle sobre esta organizacéo.

Esta distincdo ndo afeta os casos da governanca compartilhada e da governanca por
organizacao-lider. Na primeira, de fato a arquitetura é descentralizada e também o € o
controle, enquanto o contrario ocorre no caso da organizacao-lider. A estrutura de
governanca por OAR, por outro lado, esta no centro da distincdo, uma vez que a

arquitetura é certamente centralizada, mas o controle ndo o € necessariamente.

A OAR se caracteriza por defender interesses de diversos setores de uma rede, o que
nao necessariamente significa que ela defende o interesse de todos os setores desta
rede. No caso do cluster, que relne agentes de diversas naturezas, é possivel que a
OAR esteja enviesada, por exemplo, para o lado do mercado, agindo como uma
associacdo de comércio; para o lado do governo, agindo como uma agencia
governamental; entre outros. E possivel também que ela de fato represente

amplamente 0s atores presentes em um cluster.

Portanto, a sobreposicdo da OAR na estrutura conceitual de Arikan e Schilling (2011)
dependera de quem de fato exerce controle sobre ela. Uma OAR que represente
poucos interesses esta relacionada a uma centralizacdo do controle mais alta, se
aproximando mais do Quadrante 3. Uma OAR que, por outro lado, represente

interesses diversos, se localiza mais proxima ao Quadrante 2.

O quadrante restante é o caracterizado por alta centralizacdo do controle e baixa
necessidade de coordenacdo, uma configuracdo relativamente contraintuitiva que
Arikan e Schilling (2011) caracterizam como tipicas de parques de pesquisa/industriais
estatais. Na estrutura de Provan e Kenis (2007), pode-se dizer que esta configuracdo
se aproxima de uma rede governada por uma organizacgédo lider, assim como no caso
da alta coordenacdo/alta centralizacdo, embora a organizacao lider tenha um papel

mais proeminente neste Ultimo caso.
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A Figura 6 apresenta os quadrantes gerados com as definicbes de Arikan e Schilling

(2011) acrescentadas da categorizacdo de Provan e Kenis (2007).

ALTA Quadrante 2 Quadrante 3
* Governanca compartilhada * Governanca por organizagao-
: lider
) i
wg * Governanga por OAR (que | * Governanca por OAR (que
g represente interesses diversos) i represente poucos interesses)
© :
]
o
o
Q | ____.
-c 1
3 Quadrante 1 | Quadrante 4
:g ]
A
Q
(8]
S !
z N&o conforma cluster como : * Governanga por organizagao-
rede (agentes ndo E lider
coordenados)
BAIXA
BAIXA ALTA

Centralizagao do controle

Figura 6 - Combinacdo dos modelos conceituais de AR IKAN & SCHILLING (2011) e

PROVAN & KENIS (2007).
Fonte: elaboracéo propria, a partir das fontes cita  das.

Este modelo combinado permite, portanto, a realizacdo de inferéncias genéricas a
respeito da estrutura de governanca esperada para um cluster, dadas algumas
caracteristicas de sua tecnologia ou de sua demanda. No capitulo seguinte, 0 modelo

€ aplicado no caso de um cluster em biotecnologia.
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4. A ESTRUTURA DE GOVERNANCA NO CLUSTER DE
BIOTECNOLOGIA

As discussdes dos capitulos anteriores apresentam algumas possibilidades de
estrutura para redes, em particular para aquelas concentradas geograficamente,
conformando clusters de producéo e inovacao. Neste capitulo, busca-se entender, a
partir das caracteristicas da biotecnologia, qual seria a estrutura esperada para um

cluster deste setor.

4.1. O CLUSTER DE BIOTECNOLOGIA

Retomando a definicdo do Capitulo 3, o cluster de biotecnologia € uma concentracao
regional de agentes em torno da industria biotecnoldgica, sejam as empresas que
realizam as atividades de producdo e desenvolvimento de bens e servicos centrais,
sejam as que fornecem insumos para estas atividades, sejam organizacGes de outras

naturezas que complementam suas atividades.

Do lado empresarial, € possivel definir uma taxonomia das empresas chamadas
dedicated biotechnology firms (DBF), como feito por Chiesa e Chiaroni (2005) e
representado na Figura 7. As empresas sao dividas em dois grandes grupos: aquelas
cujas atividades sdo centrais em biotecnologia, desenvolvendo e comercializando

novos produtos e aquelas que se associam como fornecedores complementares.

Entre as de nucleo biotecnologico, distinguem-se as empresas de acordo com seu
posicionamento na cadeia de valor de desenvolvimento e fabricagdo de novos
produtos. Esta cadeia, de forma extremamente resumida, possui 0s estdgios de

descoberta de novos produtos; desenvolvimento; fabricacao; e marketing e vendas.

Assim, a primeira categoria seria a das empresas de produtos de biotecnologia , que
agem ao longo de toda esta cadeia. Um grupo de empresas que se situava nesta

categoria é a das grandes farmacéuticas, embora, como comentado anteriormente,

46



elas tenham se desviado para um modelo em que abandonaram a etapa de

descoberta de novas drogas e o inicio da etapa de desenvolvimento.

T

Produtos de Biotec

~—

Empresas Centrais (core)

de Biotec Drug Agent para Biotec

N~/

Plataformas para Biotec

Setor de Biotecnologia

-/
)

Servicos em Biotec

—

Fomecedores
Complementares de
Produtos/Servicos

Commodities para Biotec

~—
Figura 7 - Taxonomia de empresas presentes em um cl  uster de biotecnologia.
Fonte: traduzido de CHIESA & CHIARONI (2005).

A segunda categoria é composta pelas empresas de agentes para drogas (“drug
agent”) biotecnoldgicas , que cobrem esta lacuna focando suas atividades nas
primeiras atividades de desenvolvimento de produtos, com a finalidade de licencia-los

no futuro para que sejam plenamente desenvolvidos até alcancarem o mercado.

Por fim, ha as empresas de plataformas para biotecnologia , que se subdividem em
alguns outros grupos gue tém em comum a caracteristica de desenvolver tecnologias
gue aumentam a eficicia dos processos de descoberta e desenvolvimento ou que sédo

embutidas nos produtos, como em novas formas de aplicacao.
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No outro grande grupo, o de empresas complementares , hd aquelas que oferecem
servigos, como sistemas de software, realizacdo de testes ou apoio de marketing; e

aquelas que fornecem insumos como reagentes e produtos quimicos.

Além das DBF, os autores também chamam a atencdo para a atuacédo das grandes
empresas farmacéuticas. Como destacam, estas empresas tém migrado
progressivamente para as atividades a jusante da cadeia de valor da industria. Embora
ainda realizem atividades de pesquisa e desenvolvimento, a razdo de gastos de P&D
pela receita tem diminuido e os produtos presentes em seus pipelines de
desenvolvimento estdo cada vez mais concentrados em estagios relativamente
avancados, enquanto os estagios iniciais tém sido cobertos pelas DBF, o que impde
uma enorme pressao para que estes grupos de empresas engajem em atividades

produtivas.
A Figura 8 posiciona as empresas supracitadas na cadeia de valor biotecnoldgica.

DBF agentes para medicamentos

#H

DBF produtos

i
L 4

Big Pharmas

-
1
1
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DBFs plataforma

3
=

v

Servigos @ Commodities para Biotecnologia

Figura 8 - As empresas do cluster posicionadas na cadeia de va  lor da biotecnologia
Fonte: traduzido de CHIESA & CHIARONI (2005).

Os mesmos autores, apo0s estudar casos de diversos clusters de biotecnologia do

mundo, formulam uma estrutura conceitual das forcas que agem sobre o crescimento
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destes clusters e que podem ser agrupadas em quatro conjuntos: i) for¢as financeiras
(disponibilidade de fundos); ii) forcas cientificas (mecanismos de exploragcédo da base
cientifica); iii) forcas industriais (mecanismos de exploracdo da base industrial); e iv)

forcas de apoio (presenca de um contexto geral favoravel).

Estas forcas nao serdo detalhadas, mas servem de base para mostrar que ha outras
organizacdes que ndo as empresas envolvidas no cluster. Por exemplo, as forcas
cientificas indicam a importancia das universidades e dos centros de pesquisa,
tipicamente responsaveis pelas etapas mais basicas das pesquisas que podem
eventualmente levar ao desenvolvimento de uma nova droga ou tratamento
biotecnoldgico. HA muitos casos em que estes atores sdo publicos, o que traz o
governo para o cendrio como mais um ator envolvido. Ainda que nao seja desta forma,
0 governo estd envolvido ao menos como um ente financiador, um dos participantes
das forcas financeiras, por meio de subvencdes a pesquisa, uma atividade de
altissimo risco que tipicamente ndo é capaz de atrair o capital privado. Ha também o
papel daquelas empresas, sejam publicas ou privadas, que fornecem servicos de
infraestrutura para pesquisa e desenvolvimento, parcialmente cobertas como parte das
forcas de apoio. O contexto especifico da economia local e nacional de cada cluster
pode dar surgimento a ainda outros conjuntos de atores, como farmacéuticas locais

relativamente fortes ou, no caso brasileiro, laboratérios publicos produtores.

Este cenério indica que, como na definicdo de Porter (1998) apresentada no Capitulo
3, o cluster engloba as firmas centrais da industria, as firmas complementares, os
centros de pesquisa, os centros de formacdo de recursos humanos, as agéncias
governamentais, a infraestrutura de pesquisa e desenvolvimento, entre outros. Estes
atores devem interagir fortemente nas atividades de producéo e, principalmente, nas
de desenvolvimento de produtos biotecnolégicos, conformando um cluster com forte

viés de rede e que, portanto, se submete as discussdes de mecanismo e estrutura de

49



governanca. Esta Ultima serd explorada a seguir, buscando entender como deve se

conformar no caso especifico da biotecnologia.

4.2. GOVERNANCA DE UM CLUSTER DE BIOTECNOLOGIA

A Secado 3.5 apresentou uma combinacdo de modelos que permite a realizacdo de
inferéncias a respeito da estrutura de governanca que se espera encontrar em um
cluster dadas algumas caracteristicas especificas, em especial no que diz respeito a
tecnologia envolvida em seus processos produtivos. O modelo esta ilustrado na Figura
6. Para entender como a biotecnologia se enquadra nesta discussao, é preciso saber
se um cluster biotecnolégico genérico pode ser encaixado em algum dos quadrantes e

em qual quadrante ele o seria.

Como discutido no Capitulo 2, as explicacBes para a emergéncia das redes incluem
pressdes para responder a mudancas tecnolégicas muito rapidas (SCHRANK &
WHITFORD, 2011) ou a alta necessidade de integracdo de diversos especialistas para
realizar tarefas complexas (YOON & HYUN, 2010) que exigem que o0s agentes

desempenhem atividades cooperativas.

Este ultimo elemento também € explorado por Arikan e Schilling (2011) na montagem
de sua estrutura conceitual, como um dos determinantes do grau de necessidade de
coordenacéo. Uma das fontes de complexidade € o tipo de tecnologia, que pode exigir
divisdo de trabalho por conta da especializagdo. O outro determinante é a
separabilidade do processo produtivo: tecnologias em que as etapas tém algum grau
de separabilidade que permitam a existéncia de mais de uma organizacdo, mas que
tornam impraticavel que estas operem de forma independente geram distritos

industriais caracterizados por um alto grau de necessidade de coordenacao.

E possivel afirmar que estes elementos estdo presentes no caso da biotecnologia. O
processo de desenvolvimento, em particular, é caracterizado por tarefas de grande

complexidade tecnoldgica, que exige agentes com alto grau de especializacdo. Um
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exemplo ilustrativo é o jA mencionado redirecionamento das grandes empresas
farmacéuticas para atividades menos relacionadas as primeiras etapas de descobertas
de novas drogas em potencial, uma vez que emergem as tecnologias de processo

avancam consideravelmente nesta &rea a ponto de exigir empresas dedicadas.

Por outro lado, a biotecnologia € pouco modularizavel (PISANO, 2006). As etapas dos
processos de desenvolvimento muitas vezes dependem umas das outras, de modo
gue “interagdes sutis entre o alvo, a estrutura da molécula e suas propriedades fisicas,
a forma de dosagem, o processo de manufatura, a dose e a populacdo de pacientes
podem influenciar profundamente o desempenho de uma droga” (PISANO, 2006:151).
Trata-se de uma tecnologia que depende amplamente de elementos tacitos, tanto na

interpretacdo dos resultados quanto na transmissdo do conhecimento.

Assim, de acordo com o modelo de Arikan e Schilling (2011), as pressdes simultaneas
de descentralizacdo e integracdo associadas a biotecnologia implicam que clusters

desta industria tém alta necessidade de coordenacao.

A guestdo da centralizacdo do controle é menos imediata. Retomando novamente
Arikan e Schilling (2011), entende-se que ha dois determinantes no grau desta
centralizac@o: o controle arquitetural do cluster e a existéncia de uma escala minima
eficiente alta em um ou mais estagios da cadeia de valor, favorecendo a existéncia de

uma ou poucas organizagdes de grande porte.

E dificil falar de forma genérica sobre a escala minima eficiente. Ela pode ser
relativamente alta para a producgédo, por exemplo, de vacinas e biofarmacos. Por outro
lado, como parte consideravel da dinAmica de um cluster biotecnoldgico revolve em
torno do desenvolvimento de produtos, € possivel verificar 0 estabelecimento de
agentes relevantes que ndo tenham necessariamente uma capacidade produtiva

instalada elevada.
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O controle arquitetural, por sua vez, €, de modo geral, relativamente difuso. A
biotecnologia é caracterizada por inovagdes radicais, derivadas de avancos cientificos
que sao desenvolvidos até se tornarem um produto que atende a doengas ainda nao
cobertas pelos produtos no mercado ou que melhoram consideravelmente a

efetividade de tratamentos que ja estédo cobertos.

Isto significa que, embora as grandes empresas farmacéuticas realizem consideravel
trabalho de pesquisa e desenvolvimento, elas ndo possuem um dominio tecnoldgico
exclusivo; de fato, como vimos, ha um conjunto consideravel de agentes de diferentes
naturezas que se envolvem no processo de desenvolvimento de produtos, de modo
que o dominio das tecnologias de producéo e de desenvolvimento — ao menos parte
delas — sdo separados, uma vez que estas atividades séo realizadas em organizacdes

diferentes.

As grandes empresas possuem algum controle estrutural no sentido que dominam as
atividades de marketing, os canais de distribuicdo e possuem marcas estabelecidas.
No entanto, este controle pode ser reduzido, por exemplo, em clusters nos quais o

governo possui um papel forte como comprador de produtos biotecnoldgicos.

Desta forma, pode-se dizer que a biotecnologia, de uma forma geral, possui elementos
que a aproximariam do Quadrante 2, caracterizado por baixa concentracédo do controle
e alta necessidade de coordenacgéo. A estrutura de governanca seria, portanto, do tipo
compartilhada ou por OAR. Como apresentado no Capitulo 2, h4 uma dindmica
esperada de evolugcdo nesta estrutura em que a governanca compartilhada é um
estagio inicial que se encaminharia para a governanca por OAR, mais inerte. De fato,
dadas as tensdes de redes levantadas por Provan e Kenis (2007), a OAR parece ser
uma estrutura que permite uma governanca mais efetiva para um cluster

biotecnoldgico.

E importante relembrar que este tipo de generalizacdo ndo pode ser visto como

definitivo. Nao seria impossivel pensar em um cluster em biotecnologia que sofre, por

52



exemplo, forte influéncia de uma grande empresa farmacéutica, de modo que o
controle se dé de forma centralizada. Ainda no exemplo, também parece razoavel
supor que, conforme o cluster evolui, ele seja capaz de gerar novas empresas € atrair

outras, inclusive as grandes, que poderiam contrabalancear o poder desta primeira.

De toda forma, esta generalizacdo deve ser entendida como uma movimentacao
impulsionada pelas caracteristicas inerentes a tecnologia que caracteriza a industria
biotecnoldgica, mas que pode eventualmente ser refreada por conta de

particularidades nos contextos econdmicos e institucionais locais de cada cluster.

4.2.1. O papel da OAR

Antes de analisar como se déa a estrutura de governancga de clusters de biotecnologia
no mundo, € interessante entrar em maiores detalhes sobre qual seria o papel de uma

OAR neste caso.

Retomando novamente a discussdo do Capitulo 2, uma rede estabelecida — e, por
extensdo, um cluster de biotecnologia com algum grau de desenvolvimento — esta
sujeita a falhas de trés tipos (SCHRANK & WHITFORD, 2011): relativas, tanto por
involucdo, em que os agentes se tornam tdo dependentes uns dos outros que se
atrasam em relacdo a industria global; quanto por contestacdo, em que um clima
generalizado de desconfianca impede o fluxo de conhecimento; ou absoluta, em que

os efeitos se combinam e a rede regride progressivamente em termos das interacdes

entre seus nos até se desfazer.

Ha& duas fontes, portanto, para estas falhas: a incapacidade de incorporacdo dos
avancos produtivos que torna o cluster obsoleto tecnologicamente e a existéncia de
comportamentos oportunistas nao reprimidos por nenhum mecanismo, que prejudicam

a confianca e a capacidade de cooperacao entre 0s agentes.

Como discutido ao apresentar este quadro, a solucdo para o segundo caso €

justamente a criacdo de instituices que cultivem a confianga entre os atores. A OAR
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pode funcionar como uma destas instituicdes, uma vez que esta atividade a faz
cumprir seu proposito de desenvolvedora do cluster. E importante, para isto, que ela
seja do tipo que congrega diversos interesses, para ser considerada uma

representante legitima por todos os grupos de atores.

Em relacéo a outra fonte de falhas na rede, uma OAR deveria também agir de modo a
estimular que o cluster tenha contato com o restante da industria que ndo se concentra
naquela localidade. Uma forma de fazer isto, por exemplo, é por meio da participacao
em eventos, promovendo nacional e internacionalmente o cluster a fim de atrair
empresas, seja para a realizacdo de projetos conjuntos, seja para a instalacdo de
unidades de pesquisa e producdo, seja como cliente para os produtos do cluster.
Todas estas possibilidades integram melhor os agentes do cluster ao componente

global de sua industria, evitando o risco de lock-in tecnolégico.

Estas duas linhas de acdo buscam levar a rede para um estado de rede tipo-ideal,

como definido por Schrank e Whitford (2011).

O capitulo seguinte se dedicard a apresentar a estrutura de governanca em diversos
casos de clusters em biotecnologia no mundo, a fim de verificar se a concluséo acerca
da governanca tender a se conformar por meio de uma OAR se confirma na realidade.
Para tanto, torna-se interessante, naqueles casos em que isto de fato ocorre, explicar

maiores detalhes sobre o funcionamento desta organizagao.

Como visto neste capitulo, um elemento importante sobre a OAR é a amplitude dos
interesses que ela representa. Neste sentido, uma das informag¢des que se buscara
apresentar serdo i) os membros que dela fazem parte. Também se buscardo
informacfes a respeito de sua ii) estrutura organizacional interna, como tentativa de
perceber se os interesses dos diversos membros estdo representados, certamente

limitado até onde a estrutura formal permite explicar esta variavel.
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Ha diversos servicos que a OAR pode oferecer como forma de estimular o
desenvolvimento do cluster. Foram citados a promogé&o internacional e o estimulo a
atividades cooperativas, mas ha certamente espaco para diversas outras atividades. A
descri¢cdo das OAR dos clusters do mundo, quando existir, buscara explicitar iii) quais

servicos sdo ofertados por cada uma delas.

Também se buscardo informacdes relativas a outros dois elementos de certa forma
relacionados a este anterior. Um diz respeito ao iv) modo de financiamento da OAR,
que poderia, a principio, ser realizado por meio da receita da venda de servicos. Isto
pode, no entanto, ser um desafio em clusters menos desenvolvidos, uma vez que
dispdem de menos empresas e, portanto, menos demanda por alguns destes servigos,
0 que poderia inviabilizar a OAR como um agente econémico independente. Assim,
também se tornam relevantes informacgdes a respeito do v) “carater juridico” destas
OAR, ndo em termos de sua formalizacdo, mas se sado organizacbes publicas,

privadas, com ou sem fins lucrativos, entre outros.

Por fim, como ressaltado diversas vezes, embora seja possivel realizar algumas
generalizagbes a respeito das redes e dos clusters, estes sdo em grande parte
influenciados pelas peculiaridades locais e de seu histérico. Um ultimo plano de
analise sera, portanto, o vi) processo de formacao do cluster que fez sua estrutura de

governanca conformar-se como uma OAR.

Entende-se que, enquanto esta ndo é uma lista exaustiva de categorias segundo as
quais se deva analisar uma OAR, ela permite boas conclusdes a respeito de como
operam, de modo a sugerir em linhas gerais alguns encaminhamentos, por exemplo,

para os clusters de biotecnologia brasileiros.
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5. A ESTRUTURA DE GOVERNANCA DE CLUSTERS DE

BIOTECNOLOGIA NO MUNDO

Este capitulo se dedica a estudar clusters do mundo a fim de verificar se as
observacdes do capitulo anterior, de que a biotecnologia induz clusters desta industria
a se organizarem em redes governadas por uma OAR, se confirmam. Em seguida, a
fim de entender melhor o funcionamento destas organizacdes, diversas OAR serédo

descritas e analisadas.

5.1. A ESTRUTURA DE GOVERNANCA PREVALECENTE

E necessario realizar uma sele¢éo dos principais clusters de biotecnologia do mundo
para analisar suas estruturas de governanca. Porém, ndo h& um critério Unico por
meio do qual se possa julgar a importancia de um cluster, e seria necessario um
trabalho de coleta e tratamento de dados consideravelmente dispendioso para se

realizar uma categorizacdo com alto rigor.

E possivel, no entanto, chegar a uma lista de clusters suficientemente refinada para
gue contenha os principais representantes da industria. A Figura 9 apresenta um
mapeamento dos principais clusters em biotecnologia do mundo. H& 52 clusters
representados, que serdo tomados como ponto de partida para a selecdo desta

analise.

A Tabela 3 apresenta dados da biotecnologia em 2008. E clara a predominancia dos
EUA em relagéo as demais regiées do mundo, com cerca de 35% das empresas, 65%
dos empregados e 70% das receitas globais para os dados de empresas de capital
aberto. A Europa fica em segundo lugar, com cerca de 40% das empresas, 25% dos

empregados e 20% da receita do setor. Uma selecdo de clusters que englobe os
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principais localizados nos EUA e na Europa deve, portanto, ser abrangente o

suficiente para permitir generalizag¢oes.
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Figura 9 - Mapeamento dos principais clusters de bi  otecnologia do mundo.

Fonte: original de HOFFMAN, adaptado por RINALDI (2  006).

Tabela 3 - A indUstria de biotecnologia em 2008.

Asia-
Pacifico

Global EUA Canada

Dados de empresas com capital aberto

Receitas (USSm) 89.648 65.175 16.515 2.041 4.965

Gastos com P&D (USSm) 31.745 25.836 5.171 703 601

Numero de empregados 20007607 w2 W.10[0) 49.060 7.970 15.530

Numero de empresas

Empresas de capital aberto

Empresas de capital aberto e

fechado 1.754 1.836 358 769

Fonte: traduzido de ERNST & YOUNG (2010).
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A Tabela 4 apresenta os principais clusters dos EUA segundo quatro critérios: o
namero de estabelecimentos, o nUmero de empregados, o financiamento recebido do
capital privado e o financiamento recebido do National Institute of Health. Novamente,
este certamente ndo € um conjunto exaustivo de elementos a partir do qual se deve
categorizar clusters. No entanto, hdo estamos interessados aqui na posicao especifica

de cada um, e sim em uma generalizacdo de quais seriam 0s mais importantes.

Tabela 4 - Os principais clusters de biotecnologia dos EUA.

Posicdo Cluster Posicao Cluster
1 Boston 11 Westchester / New Haven
2 San Diego 12 Chicago
3 San Francisco Bay Area 13 Denver
4 Rgleigh-Durham (Research 14 C!evglanq / Columbus /
Triangle) Cincinnati
5 Philadelphia 15 Salt Lake City
6 '(\\A/\%élﬁi%g t(ana;l';erﬁirﬁétloﬁc 16 Dallas / Fort Worth
7 New Jersey / New York City 17 Southern Wisconsin
8 Los Angeles / Orange County 18 Central & Sourthern Florida
9 Minneapolis-St. Paul 19 Indianapolis
10 Seattle 20 Southern Michigan
21 Atlanta

Fonte: JLL (2012).

Esta tabela encontra respaldo na Figura 9: os dez primeiros clusters desta lista se
encontram entre os onze clusters dos EUA representados naquela figura. Parece,

portanto, seguro considera-los os mais importantes dos EUA.

Do lado europeu, Europe INNOVA (2008) realiza um estudo com 16 clusters europeus
e 0s categoriza em trés estagios de maturidade — inicial, em desenvolvimento e
maduro —, de acordo com a Figura 10. Novamente, a lista encontra respaldo na Figura

9, estando todos os cinco clusters maduros representados no mapeamento.
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Figura 10 - Clusters europeus e seus estagios de desenvolvim  ento.
Fonte: adaptado de  EUROPE INNOVA (2008).

Desta forma, a lista de clusters estudados nesta primeira analise serd composta pelos
dez principais dos EUA e os cinco principais da Europa, a saber: Boston; San Diego;
San Francisco; Research Triangle; Philadelphia; Maryland (Baltimore) / DC
(Washington) / Arlington; New Jersey / New York City; Los Angeles / Orange County;
Minneapolis-St. Paul; Seattle; BioValley (Franca-Suica-Alemanha); Paris/ile de France;

Munique; Heidelberg; e Cambridge (Inglaterra).

Novamente, ndo se tratam necessariamente dos quinze clusters mais importantes do
mundo, até pela dificuldade de se fazer esta categorizacdo fina, mas pode-se
considerar que todos sdo suficientemente maduros para permitir uma analise

generalizada.

Em seguida, os clusters sdo categorizados quanto a sua estrutura de governanca.
PWC (2011) apresenta uma lista de clusters do mundo com paginas da web de
referéncia, embora nem todas estejam ligadas a uma OAR. Para o cluster do Rio de
Janeiro, por exemplo, estd listado o endereco da Fiocruz. Ainda assim, as paginas
listadas foram tomadas como referéncia de partida para a verificacdo da existéncia de

uma OAR.

A Tabela 5 resume os resultados. As paginas consultadas em cada caso se encontram
listadas no Apéndice I.
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Tabela 5 - A estrutura de governanca em quinze dos

principais clusters do mundo.

Estrutura de

San Francisco Bay Area
Raleigh-Durham (Research Triangle)

Filadélfia

Maryland (Baltimore) / DC (Washington) /
Arlington

New Jersey / New York City
Los Angeles / Orange County
Minneapolis-St. Paul

Seattle

Cambridge, Inglaterra

Paris / Evry / Essone, Franca
Heidelberg, Alemanha
Munique, Alemanha

Franca/Alemanha/ Suica

Local

governanca
Boston OAR (BayBio)
San Diego OAR (MassBio)

OAR (BIOCOM)

OAR (North Carolina
Biotechnology Center)

OAR (Pennsylvania Bio)

OAR (Maryland
Biotechnology Center)

OAR (BioNJ ; NYBA)
OAR (SoCalBio)

OAR (LifeScience Alley)
OAR (WBBA)

OAR (One Nucleus)

OAR (GIP Genopole)

OAR (BioRN Network
Association)

OAR (Bio-M)

OAR (BioValley)

Fonte: elaboracéo propria.

5.2.

Esta secdo busca se aprofundar no estudo destas organiza¢cdes e como se da sua

estruturacdo e sua operagao.

No capitulo anterior foram definidas algumas informacdes que seriam importantes para

descrever uma OAR, a saber:

I. seus membros;

OAR DE CLUSTERS DE BIOTECNOLOGIA DO MUNDO

ii.  sua prOpria estrutura interna de governancga e operagao;
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iii. o0s servicos prestados ao cluster pela OAR e pelas suas subdivisdes, quando
ha;
iv.  sua forma de financiamento;

V.  seu ‘status juridico’ (ndo estdo em questdo detalhes sobre sua formalizagéo,

mas sim se a organizacao € publica, privada, com ou sem fins lucrativos, etc.);
vi.  seu processo de formacao.

Novamente, entende-se que esta ndo é uma lista exaustiva de categorias a partir das
quais se poderia estudar uma OAR, mas funciona de modo a dar algum grau de

sistematizacdo a busca de informacées.

O conjunto de clusters analisados segue a sele¢ao feita por Silva (2012), filtrados para
aqueles que sédo governados por OAR, uma vez que o propdsito é entender o seu
funcionamento em diferentes contextos. A Tabela 6 apresenta esta selecdo com suas
estruturas de governanca. A listagem contém alguns dos principais clusters do mundo,
ja citados na secao anterior, e adiciona outros mais emergentes, a fim de comparar

diferentes perfis de OAR®.

As informacbes desta secdo sdo, em boa parte, retiradas deste texto, com
contribuicbes complementares, retiradas principalmente das paginas da web das OAR,
em caso de lacunas observadas a partir das categorias supracitadas. Em particular, as
informacdes sobre as estruturas internas das OAR foram todas obtidas a partir de

seus sites, que se encontram listados no Apéndice II.

® O Unico cluster descartado, pela falta de informacdes robustas tendo como base a lista de
checagem apresentada, foi o de Israel.
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Tabela 6 - Os clusters analisados por Silva (2012) e suas estruturas de governanca.

Estrutura de
Local
governanca

San Francisco, EUA OAR
Boston, EUA OAR
San Diego, EUA OAR
Québec, Canada OAR
Cambridge, Inglaterra OAR
Evry, Franca OAR
Heidelberg, Alemanha OAR
Munigue, Alemanha OAR
Franca/Alemanha/ Suica OAR
Dinamarca/Suécia OAR
Viena, Austria OAR
Turku, Finlandia OAR
Oslo, Noruega OAR
Uppsala, Suécia OAR

Mildo, Italia Compartilhada
Barcelona, Espanha OAR
Israel OAR

China Compartilhada

Bangalore, india Compartilhada
Hokkaido, Japé&o OAR
Seoul, Coreia do Sul OAR

Fonte: elaborada a partir de SILVA (2012).

5.2.1. BayBio (San Francisco, EUA)

A BayBio é uma organizacao privada sem fins lucrativos, criada em 1990 por um grupo
de gestores publicos e profissionais de educacdo. Hoje, possui mais de 450 membros,
englobando de agéncias e institutos de pesquisa do setor publico as empresas
privadas locais. HA empresas que apoiam a BayBio como “parceiras”, incluindo
grandes farmacéuticas, prestadoras de servico (consultoria, auditoria, etc.), empresas
biotecnolégicas menores, entre outras. A organizagdo financia suas operacdes
principalmente por meio das taxas de associacdo, patrocinios e taxas de inscricdo nos

eventos organizados.
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Em 2006, a BayBio dividiu-se em duas entidades separadas, o BayBio Institute (BBI) e
a BayBio Association (BBA). A BBA assumiu um papel mais operacional de promocéo
e dinamizacéo da regido, realizando a¢cdes como a organizacdo de eventos, trabalho
em conjunto com as esferas administrativas locais, lobby federal e programas de
compras em grupo para os membros do cluster, barateando e aumentando seu poder

de barganha frente aos fornecedores.

O BBI, por sua vez, realiza a¢cdes em trés linhas. A primeira € o empreendedorismo,
buscando capacitar e incentivar os empreendedores por meio de conexdes com
investidores e da aproximacdo dos novos entrantes com os membros do cluster por
meio de workshops e redes de contato. H4 também o BayBio Fellows programa de
estimulo a empresas incubadas. No campo da educacéo cientifica, o BBI realiza a
ponte entre a industria e 0s ensinos primario e secundario. Por fim, ha iniciativas no
mercado de trabalho, via pesquisas, workshops de formacéo, e casamento entre oferta

e demanda de trabalho.

A BayBio Association conta com uma equipe fixa, com longo histdrico na industria
biotecnoldgica, e um Conselho (board) de Diretores, dos quais fazem parte diversas
empresas, como as grandes farmacéuticas, dedicated biotech firms (DBF),

consultorias, escritérios de advocacia, entre outros.

O BayBio Institute possui equipe sobreposta & da BBA e conta com um Board of

Trustees e um Advisory Board, com presenca das universidades.

5.2.2. MassBio (Boston, EUA)

A Massachussets Biotechnology Council (MassBio) foi fundada por seis DBF locais
(entre as quais a Genzyme) e se aproxima mais de uma associacdo de comércio,
englobando cerca de 600 membros principalmente entre empresas e instituicdes

académicas. De modo semelhante a BioBay, também ¢é de direito privado sem fins
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lucrativos, e também mantém suas operacdes por meio de taxas de associagao,

patrocinio a eventos, entre outros.

Uma de suas subdivisbes € a MassBio Ed, que fornece capacitacdo para o
desenvolvimento do cluster por meio de cursos em temas como a gestdo de projetos,
desenvolvimento de drogas e técnicas de lideranca. A atuacao junto as autoridades se
da por meio da MassBio PAC (Political Action Comittee), enquanto a MassBio em si
cuida de iniciativas como compras coletivas; organizacdo de eventos; base de dados
do mercado de trabalho; conexdes academia-industria (por meio, por exemplo, de
plataforma web para troca de informacdes sobre inovacdo, a manutencdo de um
banco de dados do pipeline farmacéutico e 0 MassCONNECT, programa de conexao

entre empreendedores e casos de sucesso); entre outros.

A estrutura é andloga a da BayBio Association, com uma equipe fixa e um Conselho
de Diretores composto exclusivamente por empresas. A equipe lidera alguns comités
(regulatorio, propriedade intelectual, recursos humanos, etc.) dos quais qualquer

membro interessado pode participar.

5.2.3. BIOCOM (San Diego, EUA)

Em resposta a uma conjuntura politico-econdmica que ameacava o abastecimento de
agua em San Diego, empresas se juntaram para criar a BIOCOM, que hoje conta com
cerca de 550 membros e um funcionamento semelhante aos da MassBio e BayBio,

embora com maiores subdivisdes.

H& o BIOCOM Puchasing Group, responsavel pelas compras em grupo; o BIOCOM
Carrer Center, voltado a iniciativas de RH; a California Biotech Foundation, com
missdo de promover maior entendimento sobre a industria das ciéncias da vida na
Califérnia. O BIOCOM PAC (Political Action Institute) levanta fundos e faz

contribuigbes politicas para eleger candidatos regionais a fim de promover melhorias
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no ambiente de negdcios e inovacao industrial em San Diego, de modo analogo ao

MassBio PAC.

H4, ainda, assim como o BayBio Institute e 0 MassBio Ed, um instituto de educacéo, o
BIOCOM Institute, com formacdo de méo-de-obra, concesséo de bolsas e o programa

BlOCollaborative, plataforma de aprendizado online.

A BIOCOM possui um board de diretores e um comité executivo, ambos compostos
por membros das empresas em ciéncias da vida locais, além de uma equipe
operacional prépria. Assim como na MassBio, ha diversos comités dos quais qualquer

membro pode participar mais ativamente.

5.2.4. BioQuébec (Québec, Canada)

A BioQuébec também funciona em moldes semelhantes aos das trés anteriores: uma
associacdo de empresas privadas e sem fins lucrativos que possui entre o0s membros
universidades, institutos publicos, empresas locais e grandes farmacéuticas que tém
atividades no Québec, financiando suas operacdes por meio da cobranca de taxas de

seus membros.

Ela age como uma porta-voz da industria biotecnoldgica local e interface entre as
interacdes desta com o governo, outras associa¢des, midia e opinido publica. Suas
atividades envolvem a criagédo e divulgacdo de publicacdes e estudos e tentativas de
casar oferta e demanda por empregos. Ha também a indicacdo de bancos de dados
empresariais, como o Canadian Life Sciences Gateway, produzido pela Industry
Canada, que registra os produtos no pipeline das grandes farmacéuticas, ou a
Canadian Life Sciences Database, patrocinada pelo BIOTECanada, com o registro das

empresas e institutos e ciéncias da vida e biotecnologia no Canada.

Sado realizadas assembleias de membros regulares e ha um board de diretores
advindos dos principais setores biotecnoldgicos que fazem as vezes de equipe

operacional. Os membros também podem agir mais diretamente por meio de comités.
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5.2.5. OneNucleus (Cambridge, Inglaterra)

A Uultima OAR que funciona de forma mais proxima a uma associacao de empresas € a
OneNucleus, formada a partir de duas outras organizacdes, a ERBI, de Cambridge, e
a London Biotechnology Network. A organizacdo também € privada sem fins lucrativos
e se financia por meio da cobranca de taxas dos membros, da prestacdo de servigos e
do patrocinio para eventos. HA mais de 500 membros entre empresas de diversos
tipos, embora as grandes farmacéuticas, presentes em Cambridge, ndo estejam

representadas.

Além da organizacdo de eventos e da coordenacdo de compras coletivas, séo
oferecidos servigos como consultorias em saude e seguranca e em gestao de facilities,
cursos de treinamento, informacBes sobre espaco disponivel em laboratério e
equipamentos a venda. H4, ainda, acordos de cooperagcdo com outras OAR, como as
ja citadas BayBio, BIOCOM e MassBio, que envolvem participagdo em eventos,

recepcao de delegacdes e intensificacdo das colabora¢des comerciais.

A OneNucleus possui equipe propria para coordenar as atividades e prestar servicos,
mas ndo apresenta muitos detalhes sobre sua governanca interna. Além desta equipe,
os Special Interest Groups (SIG) parecem ser a Unica outra instancia de atuagéo, na
qual os membros podem participar de gragca ou por uma taxa, dependendo de sua
gradacdo. A politica de cada SIG é revista continuamente por um comité composto de

voluntérios entre as empresas.

5.2.6. GIP Genopole (Evry, Franca)

Os Genopoles fazem parte de um projeto do governo francés para estimular os
clusters regionais biotecnoldgicos franceses. O Genopole de Evry é fundado em 1998
como associacado sem fins lucrativos pelo Ministério de Ensino Superior e Pesquisa,
diversas autoridades governamentais locais, a Universidade de Evry-Val-d’Essonne e
a Associacdo Francesa Contra as Miopatias (Association francaise contre les
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myopathies, AFM-Téléthon). Em 2002, a organizacdo migra para um modelo de
“Groupement d’Interét Public” (GIP), um arranjo em que a pessoa juridica é de direito
publico, mas possui menos restricbes em sua operacao, facilitando, por exemplo, a
realizacdo de parcerias com atores privados, normalmente por um tempo
determinado®. Hoje, ha no local cerca de 20 laboratérios académicos de pesquisa e

cerca de 70 empresas.

O Genopole auxilia a instalagdo de industrias no local fornecendo infraestrutura de
trabalho e de servicos gerais e fornece servigcos tecnoldgicos de plataforma, como
servicos de biologia estrutural, bancos de células, microscopia eletrbnica de
transmisséo, entre diversos outros. Ha também atividades no sentido de reforcar as
redes locais e auxiliar as empresas a se desenvolverem internacionalmente por meio

de colaboragdes multilaterais europeias e da promogéo internacional do cluster.

O Genopole, além de sua equipe propria, conta com um conselho de administracao do
gual fazem parte os membros fundadores e a direcdo geral do GIP e um comité de
orientacdo, composto pelos representantes do GIP Genopole, das instituicbes de
pesquisa e das demais instituicdes envolvidas no Genopole, que se relne duas vezes

por ano para tracar orientacdes gerais ao Genopole.

5.2.7. BioRN Cluster Management (Heidelberg, Alemanha)

Assim como no Genopole, o Estado teve forte papel na formacdo da BioRN Network
Association, criada em 1995 para concorrer a competicdo nacional BioRegio, que
premiaria regibes com potencial em biotecnologia. A Universidade de Heidelberg
tomou a dianteira junto a algumas empresas na organizacdo desta OAR, que hoje
conta com 200 membros entre empresas, centros de pesquisa e formacao, bem como

fornecedores especificos, associacfes e investidores.

® Fonte: http://www.legifrance.gouv.fr/Droit-francais/Guide-de-leqgistique/V.-Schemas-logiques-

et-cas-pratigues/5.2.-Cas-pratiques/5.2.4.-Groupements-d-interet-public
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Em 2008, quando de uma segunda competicdo governamental, foi criada a BioRN
Cluster Management, nos moldes de uma sociedade limitada, para gerir o cluster da
regido. Hoje, ambas as organizacfes coexistem, com mesmo diretor e sobreposicbes
nos boards, embora a BioRN Network Management possua uma equipe muito
reduzida de gestores de projeto, sendo a BioRN Cluster Management efetivamente a

OAR local.

H& uma série de outras iniciativas associadas, como uma incubadora; um encontro
mensal de representantes cientificos e industriais; e alguns projetos colaborativos
financiados pelo ministério da educagdo. Um deles é a BioRN Academy, focada na
formacdo de executivos para a industria biotecnologica, nas quais colaboram duas
universidades locais, uma empresa de consultoria e a Roche Diagnésticos. Associada
a ela hd a Associacdo BioRN Academy, da qual fazem parte uma terceira

universidade, a BioRN Network Association e a BioRN Cluster Management.

Como comentado, a BioRN Network Management possui uma equipe reduzida de dois
gestores de projeto e um diretor, contando também com um board executivo com
membros industriais e um board of trustees com empresas e universidades que
cumpre o papel de aconselhar o board executivo, em particular na selecéo de projetos.
A BioRN Cluster Management, por sua vez, possui um diretor, 0 mesmo da BioRN
Network Management, e diversos outros gestores em areas como eventos, projetos,
avaliacdo, inovacao, entre outros. Ha um advisory board, composto por membros de
destaque da industria e das universidades, e um supervisory board, do qual fazem

parte cinco membros, entre industriais, universitarios e o prefeito de Heidelberg.

5.2.8. BioM AG/ BioMBiotech Cluster Development GmbH (Munigue,

Alemanha)

Assim como a organizacdo anterior, a BioM AG é criada no ambito da competicédo

BioRegio, impulsionada por um fundo especial criado pelo governo da Bavaria
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(CHIESA & CHIARONI, 2005). Em 2006, ¢ criada a BioM Biotech Cluster Development
GmbH, para gerir o cluster local. Assim como no caso de Heidelberg, ambas as
associacfes continuam existindo, sendo geridas pelo mesmo diretor. Hoje, a
associacdo conta com cerca de 240 membros, com diversos atores entre capitalistas
de risco, multinacionais, instituicGes académicas e pequenas empresas. A organizacao
€ 0 equivalente alemdo de uma sociedade limitada e, embora tenha recebido
financiamento governamental ao ganhar a competicdo BioRegio, ndo oferece detalhes

sobre como financia suas operacdes.

A BioM AG mantém suas atividades de networking e financiamento semente, gerindo
um fundo deste tipo para pequenas empresas da regido, nas quais investe e para as

quais oferece servigos de consultoria.

A BioM Cluster Development GmbH vai além do networking e financiamento,
buscando contribuir de forma mais ampla para o desenvolvimento do cluster,
cumprindo mais o papel de OAR do que a BioM AG. Para pequenas empresas, sdo
oferecidos servicos de consultoria e aconselhamento financeiro. Para grandes
empresas, 0s principais servicos sdo a possibilidade de participacdo em projetos de
pesquisa de redes internacionais; programas de acesso a mercados internacionais;
programas de financiamento; e um trabalho de relacbes publicas e promoc¢ao do
cluster, canalizando noticias sobre as empresas e participando de feiras e
conferéncias. Para cientistas, é oferecido auxilio translacional em colaboracdo com os
escritérios de transferéncia de tecnologia das instituicdes de pesquisa. No mais, a
organizacdo mantém bancos de dados de empresas, grupos de pesquisa e oferta e

demanda de empregos.

A organizagdo conta com ampla equipe propria, composta principalmente por gestores
de projetos em diversas areas. Sua pagina na web, no entanto, ndo faz nenhuma

mencéo a boards que supervisionem a acdo desta equipe.
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5.2.9. BioValley (Alemanha/Franca/Suica)

Este cluster comecou a tomar forma com a criacdo de novas empresas por parte de
diversos trabalhadores qualificados que perderam seus empregos apos a fusédo de
duas grandes empresas do Vale do Reno. Os governos regionais realizaram um
esforco continuo para criar o BioValley Promotion Team, com orgamento inicial de
fundos publicos e privados e a missdo de criar uma identidade regional e fomentar o
empreendedorismo necessario naquele momento. Em 1998, houve uma progressao
para outra estrutura, com a criagdo de trés associagfes nacionais e uma agéncia
central trinacional, que progrediu para um modelo privatizado a partir de 2001 a fim de
se tornar uma organizacdo autossustentada a partir, por exemplo, da cobranca por
servicos (CHIESA & CHIARONI, 2005). Nos casos da BioValley Alsacia e BioValley

Basileia, hd mencdes a cobrancgas de taxas dos membros.

A organizacdo trinacional foca principalmente na organizacdo de eventos com
propdsito de promocéo do cluster e dos associados e criacdo de parcerias. A BioValley
Alsacia oferece servigcos de busca de parceiros, financiamento e auxilio administrativo
para criacdo de empresas ou para projetos de inovacao, além de servigos financeiros
de avaliagdo de projetos e informacdo sobre investidores, da realizagdo de um
trabalho de promocéo local e internacional e da geracéao e divulgagédo de informacdes
sobre o cluster local (envolvendo, por exemplo, as normas vigentes). A BioValley
Basileia organiza palestras, encontros e conferéncias, por vezes em associa¢gdo com
outras OAR; dispde de bancos de dados sobre as empresas, laboratérios de pesquisa,
organizacdes de educagédo e financiadores. A BioValley Alemanha possui programas

académicos e de negdcios, eventos de parcerias e trocas entre empresarios.

Quanto a estrutura, a BioValley Alsacia possui equipe operacional propria cuja
presidéncia é assistida por dois comités, um empresarial e um de pesquisa/formacéo;
além do comité executivo, composto por uma rede de parceiros (agéncias de
desenvolvimento locais, parque tecnolégico, camara de comércio e industria,
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incubadora, escritério de TT, coordenacdo do cluster de saude da Alsacia). Tanto a
BioValley Basileia quanto a BioValley Alemanha possuem equipe operacional e um

board composto por indUstria e universidades.

5.2.10. Medicon Valley Alliance (Dinamarca/Suécia)

O Medicon Valley Alliance comeca oficialmente em 1997 por iniciativa das
universidades de Lund e Copenhagen, e forte apoio das grandes farmacéuticas da
regido (Novo Nordisk, Lundbeck e Astra-Zeneca), sendo, hoje, composta por cerca de
300 membros. Trata-se de uma organizagao privada sem fins lucrativos e que financia

suas operacdes principalmente pela taxa cobrada dos membros.

As atividades organizadas se encaixam em quatro linhas: construcdo de redes,
organizacdo de eventos, criacdo de uma visdo geral do cluster e realizacdo de
andlises. Isto é feito por meio de eventos e encontros; da organizacédo de uma rede de
outsourcing; da edicdo de uma revista; de programas de internacionalizacdo das
empresas e atracdo de talentos; e por meio do Medicon Valley Online, portal com
informacOes sobre o cluster e a oferta de empregos e, no futuro, sobre a

disponibilidade de produtos, pesquisas e servicos.

Nas assembleias gerais ordinarias, os membros podem expressar suas opinides sobre
a organizacao e sugerir atividades futuras. Os diversos grupos de membros tém direito
a apontar membros para o board de diretores — cuja maioria deve sempre ser
composta por autoridades publicas —, que supervisiona as atividades da equipe

operacional da Medicon Valley Alliance.

5.2.11. LisaVIENNA (Viena, Austria)

A LisaVIENNA se distingue das OAR abordadas anteriormente na medida que é um
instrumento governamental, resultante de um estimulo do Ministério da Economia ao

setor biotecnoldgico, que eventualmente gerou sua fundagdo, em 2002, pela entdo
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Agéncia de Inovacdo, hoje parte do Austria Wirtschaftsservice (aws; o banco de
desenvolvimento nacional) e pelo Centro de Inovacdo e Tecnologia (Zentrum fir
Innovation und Technologie, ZIT; a agéncia de promocao tecnoldgica da cidade de
Viena), 0s quais possuem 50% de participagdo cada. Estes dois agentes sé&o

responsaveis por financiar a operacao da OAR.

Os servicos oferecidos envolvem consultorias as empresas quanto a fundacao,
realocacgéo, financiamento, cooperacéo, infraestrutura e internacionalizagdo; promoc¢ao
nacional e internacional do cluster por meio de participacdo em feiras e manutencao
de plataforma de noticias online; seminarios de negdcios gratuitos envolvendo
gquestdes legais, mercadoldgicas, regulatérias e financeiras, além de um programa
com a Universidade de Viena; a organizacdo de eventos e encontros de negoécios para
networking; e a criacdo de dados sobre o cluster por meio de andlises e estudos e por

meio de catdlogos online das empresas e das opc¢bes de financiamento.

A estrutura possui um board como instancia superiora composto por um membro do
aws e um membro do ZIT. H4 dois diretores de negdcios, também um de cada

fundador, com trés outros funcionarios completando a equipe operacional.

5.2.12. BioCity Turku (Turku, Finlandia)

A BioCity Turku também é distinta das primeiras OAR abordadas, mas, em vez de
ancoradas nas agéncias de desenvolvimento, estd ancorada em duas universidades
locais que compartilham o mesmo campus. Sua funcdo é originalmente associada a
coordenacdo de pesquisa e a criacdo de sinergia entre academia e industria, embora
tenha evoluido sua atuacado para a articulacéo de interesses biotecnoldgicos locais de

forma mais ampla.

Ainda assim, ha forte associacdo as universidades, sendo o diretor cientifico nomeado
pelo reitor da Universidade de Turku para um mandato de cinco anos, também

funcionando como presidente do board da BioCity Turku. Ha, ainda, o coordenador,
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que divide com o diretor cientifico a tarefa de gestdo operacional. As principais
decisbes sdo tomadas pelo board conjunto da BioCity Turku e do Centro de
Biotecnologia de Turku, cujos membros sdo nomeados por ambas as universidades
para um mandato de trés anos. Ainda, h4 o board de aconselhamento cientifico,
composto por cinco cientistas, consultados com frequéncia pelo diretor cientifico e pelo

board da BioCity Turku.

5.2.13. Oslo Teknopol/Oslo Bio (Oslo, Noruega)

A coordenacdo do cluster de Oslo possui elementos em comum com o arranjo de
Viena, sendo a Oslo Bio parte da Oslo Teknopol, uma agéncia de desenvolvimento
local sem fins lucrativos estabelecida pela cidade de Oslo e pelo governo do Condado
de Akershus. Ha vérias organizacfes de pesquisa associadas, bem como diversas
empresas internacionais (General Electric, Applied Biosystems, AstraZeneca, MSD,

Roche, GSK e Pfizer).

A Oslo Teknopol é dividido em quatro suborganizacbes orientadas por industria, na
qual se insere a Oslo Bio, por sua vez dividido em subgrupos (como o cluster de
cancer de Oslo). Desta forma, a agéncia local € responséavel pelo financiamento e

gestdo da operacéo da Oslo Bio.

5.2.14. Uppsala BIO (Uppsala, Suécia)

Em Uppsala, ha a STUNS, uma organiza¢éo de colaboragdo entre as universidades
locais, industria e sociedade, fundada por atores governamentais, universitarios
eempresariais. Seu braco em ciéncias da vida, a Uppsala BIO, funciona como OAR
local, e foi criada em 2003 para implementar um plano de acdo para desenvolvimento
do cluster local como resposta a uma competicdo da Agéncia Sueca de Sistemas de
Inovacdo (VINNOVA), de forma analoga a criacdo das OAR alemées apresentadas.

Apesar de associada ao governo, a Uppsala BIO se diz uma agéncia independente e
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sem fins lucrativos, embora relatos apontem para a forte atividade politica interna

gerada por atores governamentais e empresariais (SILVA, 2012).

Suas acdes envolvem a levada de ideias promissoras até o estagio de prova de
conceito; apoio a criacdo de empresas; apoio ao desenvolvimento de empresas jovens
e maduras; estimulo as redes de contato; programas de formacdo de méao de obra; e

promocao local e internacional do cluster.

Quanto a estrutura, a Uppsala BIO dispde de uma equipe operacional prépria guiada
por um steeringgroup composto por membros da inddstria e da academia nomeados
pelo board da STUNS. Ainda, a VINNOVA funciona como supervisora geral,

realizando avaliacdes regulares das atividades da Uppsala BIO.

5.2.15. BioCAT (Barcelona, Espanha)

A BioCAT foi fundada em 2006 sob estimulo do Governo da Catalunha e da Prefeitura
de Barcelona, reunindo representantes de universidades, centros de pesquisa,
governo, empresas e organizacfes de apoio. Seu material ndo faz mencgéo a cobranca
de taxa dos membros e nao fica claro se o financiamento de suas operagfes se da

pela venda de servigos, por verba governamental ou por outro meio.

Os servigos fornecidos concentram-se em diversas areas. Busca-se promover a
capacidade de inovacdo e competitividade das empresas com a organizagdo de
bancos de dados de CMOs, de financiadores e de consultores internacionais, além de
auxilio a participagdo em projetos internacionais e ao acesso a oferta e demanda
tecnoldgicas internacionais. A promocdao do cluster é feita por meio da participacdo em
congressos e feiras internacionais, do acesso a redes de contatos e da recepcédo de
delegacdes internacionais. O treinamento estratégico e o0 estimulo ao
empreendedorismo sdo feitos por meio de workshops técnicos, de relatérios sobre
tendéncias de trabalho, da atragdo de talentos e de alguns programas especificos.

Sado organizadas reunides e diretérios de trabalhos, estagios, parceiros e atividades
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como forma de integrar os agentes locais. Por fim, o trabalho de comunicacao é feito

por diversos canais de veiculacao de noticias.

A estrutura da BioCAT contém um board of trustees com membros de hospitais,
universidades, empresas e do governo, incluindo o prefeito de Barcelona e uma
equipe de gestdo, encarregada de projetar e implementar a estratégia da organizacao

de forma mais eficiente possivel.

5.2.16. Biolsrael; BioNorth; BioJerusalem; Israel Biotechnology

Organization (Tel Aviv, Haifa, Jerusalem, Israel)

Israel possui um caso distinto de governanga em duas instancias. Os trés principais
clusters nacionais, localizados em Tel Aviv, Haifa e Jerusalem, sdo governados por
OAR locais: Biolsrael, BioNorth e BioJerusalem, respectivamente. Ha, ainda, uma
quarta OAR que funciona como articuladora de acBes em nivel nacional, a Israel

Biotechnology Organization (IBO).

As péaginas na web das organiza¢bes entram em muitos poucos detalhes acerca de
seu processo de formacdo, sua estrutura interna e as demais categorias, a excecao

dos servicos prestados pelas OAR.

Na BioJerusalem, identificam-se servigos de auxilio financeiro as empresas fornecidos
pelas autoridades publicas locais; a OAR parece funcionar como uma articuladora das
empresas, facilitando o acesso aos recursos publicos. H4, ainda, a organizagdo de um
programa de estdgio para estudantes locais e bancos de dados das empresas,
institutos e infraestrutura de apoio em Jerusalem e da oferta de trabalho. BioNorth
apresenta também um banco de dados com os agentes locais, assim como Biolsrael,
embora este Ultimo ndo esteja disponivel atualmente. As trés organizacdes possuem

newsletters e publicacdes e realizam atividades de promocéao do cluster.
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5.2.17. Hokkaido BioTechnology Industrial Cluster Forum (Hokkaido,

Japéo)

Esta OAR também foi criada a partir de um esfor¢co governamental local em 2002,
estando associadas empresas de Hokkaido e outras redes, por meio de parcerias. Nao
h4 mencbes explicitas quanto ao status juridico e ao financiamento, mas a
organizacdo possui os moldes de associacdo de comércio, embora conte com apoio

do Hokkaido Bureau of Economy, Trade & Industry.

A atuacdo do Forum se da sobre seis pilares: a formacéo de redes de negdcios; apoio
a criacdo de novas empresas; um apoio a rede de negdécios autossustentavel; a
promocao de cooperacdes; projetos de auxilio ao desenvolvimento de mercado; e o
fornecimento de informagfes. Ha mapas e bancos de dados dos agentes locais e a
busca por parcerias com agentes de outras localidades, sejam empresas, capitalistas

de risco, instituicdes financeiras ou outros.

O Forum possui gestores do cluster industriais e académicos e um steering comittee

industrial, além da organizacao de assembleias de membros.

5.2.18. Bio-MAX Institute / Korea Bio-Hub Center (Seul, Coreia do Sul)

O Bio-MAX é um instituto ancorado na Universidade Nacional de Seul que se propde a
prover as bases para comercializacdo de produtos de classe mundial resultantes de
esforcos multidisciplinares de pesquisa. Ha cinco objetivos principais: superar
barreiras entre universidades; estabelecer grupos de pesquisa chave em cinco areas
da biotecnologia (células-tronco adultas, genémica quimica e funcional, biologia de
sistema, engenharia de anticorpos e proteinas e biomateriais funcionais); garantir a
presenca dos melhores pesquisadores focados nestas areas; criacdo e gestdo de

infraestruturas chave de pesquisa; educar pessoal multidisciplinar qualificado.
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H& cinco organizagfes associadas ao Bio-MAX Institute: o Instituto de Bioengenharia e
Biotecnologia; o Centro de Educagdo Tecnolégica de Recursos Humanos; o Centro
para Desenvolvimento de Recursos Animais; o BIT Port Project, focado na
bioinformética; e o Korea Bio-Hub Center, responsavel por construir a rede nacional de
biotecnologia, com apoio do Ministério de Comércio, Industria e Energia, mantendo o

cluster de Seul como a principal ancora.

Ambas as organizacdes contam com boards supervisores, compostos por professores

da Universidade Nacional de Seul.

5.3. VISAO GERAL DAS OAR NO MUNDO

Em primeiro lugar, € possivel dizer que as observagbes empiricas estdo alinhadas ao
proposto na literatura, conforme discutido no Capitulo 4. A governanca é do tipo alta
necessidade de coordenacdo/baixa concentracdo de controle caracteristicos das
estruturas de governanca compartilhada ou por OAR. Pela literatura, seria esperado
gue clusters mais maduros apresentassem com mais freqiiéncia a organizacao por
OAR do que a compartilhada; de fato, a maioria das estruturas é desta forma, como
visto na Tabela 6, salvo casos em que condicdes locais especificas tém um papel

importante, como na China.

E possivel analisar as OAR em dois eixos: sua formac&o e sua estrutura, em particular
no que diz respeito a qual ou quais dos trés atores — indlstria, academia e governo —
foi mais influente na formagdo da OAR e qual ou quais exerce(m) maior influéncia

sobre sua operacéo.

E possivel perceber que os casos dividem-se, em geral, entre aquelas que surgem por
iniciativa dos atores industriais e aquelas que surgem por iniciativa governamental. A
academia cumpre um papel secundario na criacdo da governanca da rede. De fato,
apenas 5 das 17 OAR tiveram alguma participacdo académica desde o inicio; na

Medicon Valley Alliance (Dinamarca/Suécia) e no Bio-MAX Institute (Seul, Coreia do
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Sul) a academia foi central, recebendo forte apoio da industria e do governo,
respectivamente, e apenas a BioCity Turku (Turku, Finlandia) surgiu por esforco

exclusivamente académico.

A enorme maioria’ das OAR possui uma estrutura interna que combina uma equipe
operacional, por vezes reduzida e por vezes mais ampla, com alguma forma de
instancia superior que guia a sua acdo no médio e longo prazo. Nao é possivel abstrair
um modelo geral para esta instancia, que pode ter composic¢des variadas de industria,

academia e governo ou estar dividida em mais de um organismo.

Quando ha esta divisdo, ela pode se dar, por exemplo, separando os atores pelo seu
tipo  (induUstria/academia/governo), como no caso da BioValleyAlsécia
(Franca/Alemanha/Suica, braco francés) ou da Uppsala Bio (Uppsala, Suécia). Outra
possivel fonte de separagéo € funcional, como na distingdo entre um grupo que guia
estrategicamente a OAR e um grupo técnico responséavel por aconselhar este primeiro
existente na BioRN (Heidelberg, Alemanha). Uma ultima distincdo se da nos niveis de
planejamento, como no GIP Genopole (Evry, Franca), em que ha um conselho de
orientacdo que age em nivel estratégico e um conselho de administracdo que age em

nivel tatico, além da equipe operacional.

Esta prevaléncia de estruturas em que uma equipe prépria opera subordinada a
instancias planejadoras superiores compostas por membros de diversas naturezas
confirma o posicionamento da OAR no Quadrante 2 da Figura 6 na pagina 45, como
uma estrutura de governanga caracterizada por pouca centralizagdo do controle.
Apesar do controle ser realizado por uma Unica organizacao, ela expressa interesses

coletivos.

" A Unica excecdo absoluta é a BioM (Munique, Alemanha), que possui apenas equipe
operacional. A OneNucleus (Cambridge, Inglaterra) também pode ser considerada uma
excecao: além da equipe operacional, ha alguns Special Interest Groups (SIG) dos quais os
membros podem fazer parte; apenas estes SIG possuem uma instancia superior (um steering
comittee) composto por membros voluntarios.
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A combinacao das duas perspectivas, esquematizada na Tabela 7, permite distinguir
as OAR em que esta coletividade representa 0s mesmos atores responsaveis por cria-

la daquelas em que o impeto da criacdo parte de um grupo que ndo necessariamente

esta representado, ou € o Unico representado na estrutura de governanca atual.

Tabela 7 - Formagé&o e composicdo do conselho de OAR

biotecnolégicas do mundo.

Formacgao Estrutura
Local Organiza‘;ﬁo Principal forga criadora Presenca no board
Industria |Academia | Governe | Inddstria |Academia| Governo
San Francisco, EUA BayBio X X ® ®
Boston, EUA MassBio X X
San Diego, EUA BIOCOM b b
Québec, Canada BioQuébec X X
Cambridge, Inglaterra One Nucleus bt %
Evry, Franga GIP Genopole X X X S
Heidelberg, Alemanha BioRN NA X X X
Munigue, Alemanha BioM X Nao ha
BioValley X
Franga/Alemanha/ BV Alsicia X X "
Suica BV Basileia X X
BV Alemanha % X
Dinamarca/5uécia MVA X X ® ® X
Viena, Austria LISAVienna X X
Turku, Finldndia BioCity Turku X ®
Oslo, Noruega Oslo Bio X bt
Uppsala, Suécia Uppsala BIO b b X bt
Mildo, Italia Nio existe - - - - - -
Barcelona, Espanha BioCAT % % X X
Israel IBO e outras N/D N/D N/D N/D N/D N/D
China Nao existe - - - = - -
Bangalore, india Mo existe - - - - - -
Hokkaido, Japdo HBICF X X X
Seoul, Coreia do Sul |Bio-MAX Institute X ® ®

Fonte: elaboragao propria.

Quando o governo é a principal for¢a por tras da criagdo, as OAR apresentam trés
caminhos de evolucdo: um em que todo o tripé esta representado no conselho, um em
gue este representa apenas industria e academia e um em que a representatividade &

estética, mantido apenas o governo.
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Os dois primeiros caminhos séao reflexos de duas formas de atuacdo do governo como
estimulador da OAR. No caso dos clusters alemées, por exemplo, a atuacdo do
governo federal se deu por meio da criacdo de uma competicdo nacional que
recompensou as regibes com maior potencial de desenvolvimento de um setor
biotecnoldgico. No caso de Munigue, o governo regional da Bavaria também se
envolveu por meio de politicas de desenvolvimento da indastria de ciéncias da vida.
No entanto, embora tenha estimulado a criacdo e crescimento do cluster, o governo
ndo esteve diretamente ligado a criacdo da OAR, o que pode explicar o fato de ndo se
encontrar representado nela atualmente. Em outros casos, como em Barcelona, Evry e
Uppsala, o governo age de forma mais direta na criacdo, se mantendo em papel de

coordenacéo de suas atividades.

Oslo e Viena desviam destas duas trajetorias, tendo OAR criadas pelo governo que,
no entanto, ndo incorporaram outros agentes. Em ambos os casos, a OAR foi criada
subordinada a agéncias tecnoldgicas (e ao banco de desenvolvimento nacional, no
caso da Austria), o que pode significar que, na verdade, as atividades de coordenacio
do cluster desempenhada por estas organizacdes sejam restritas a implantacéo de

politicas industriais por parte do governo.

As outras OAR cuja representatividade ndo modificou com o tempo sdo aquelas
formadas por iniciativa da indastria (nos EUA, Inglaterra e Canada), o caso
industrial/académico de San Francisco e o caso académico finlandés. Nos primeiros
casos, a OAR aparenta funcionar mais como uma associacdo de empresas regular do
que como uma coordenadora da rede, o que pode explicar a prevaléncia dos atores
industriais (e da academia, fundadora em San Francisco). No caso finlandés, o cluster
esta fortemente fincado nas universidades, e a OAR aparenta funcionar mais como um
departamento universitario articulador de pesquisas do que como uma coordenadora

de rede em si.
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Um segundo plano de andlise diz respeito aos servi¢os prestados pelas organizacdes.
A Tabela 8 resume as informacdes apresentadas ao longo das descri¢cbes dos clusters
desta secdo. Novamente, faz-se a ressalva de que as informacdes ndo sao
exaustivas, uma vez que nem todas as OAR séo explicitas quanto a todos os servi¢os
prestados. Além disso, por simplificacédo, os servigcos foram agregados ao maximo na
tabela, mas podem apresentar variacbes em cada caso. Por exemplo, o “estimulo e
auxilio a criagcdo e desenvolvimento de startups” pode se dar de diversas formas:
criacdo de redes que aproximam industriais de empreendedores potenciais; busca por

parceiros; prospeccéo das disponibilidades de financiamento; entre diversos outros.

Como ressaltado diversas vezes no texto, ndo é apropriado pensar na coordenacao de
um cluster em termos de melhores praticas, de modo que ndo ha motivo a priori para
copiar estes servicos. No entanto, eles podem servir como inspiragdo para propostas

dos servicos para OAR no Brasil.

Por exemplo, um subconjunto interessante destes servicos contém aqueles que tém
potencial de gerar receitas para a OAR e que ajudariam a solucionar um problema
inicial de remuneragdo da equipe operacional. Nos servicos da Tabela 8, estdo
destacados aqueles que tém potencial de remuneracdo, que sao 0s seguintes:
organizacao de compras em grupo; estimulo e auxilio a criagcdo e desenvolvimento de
startups; eventos; formacdo de RH; e servigos de apoio. A partir de uma estimativa da
demanda em determinado cluster por cada um destes servicos, seria possivel elencéa-
los para serem prestados pela OAR com base no critério de necessidade de

remuneracao da equipe operacional.

Ainda, estes servicos se articulam com o papel da OAR descrito na Sec¢éo 4.2.1., de
impedir as falhas de rede representadas na Tabela 1. A realizagdo de eventos, por
exemplo, pode reduzir o potencial de existéncia de comportamento oportunista, seja
pela difusdo de informacfdes, seja por um estreitamento dos lacos de confianga entre

0s agentes. A oferta de servicos e a formacdo de RH, por outro lado, pode articular
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organizacdes estrangeiras e permitindo acesso por parte das locais a tecnologias mais

préximas da ponta global.
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Tabela 8 - Servicos prestados por OAR biotecnolégic  as no mundo.
aticslagio || e s | sudese |
Local Organizacdo oferta- Artlctlll-a;ac oferta de Comprasem criogfio e |materiais sobre Eventos Formacéo de (econsultoria,
demanda de politica i grupo ) RH .
RH servigos no desenvolvimen o cluster laboratoriais,
cluster to de startups ete.)
San Francisco, EUA BayBio X X X X X X
Boston, EVA MassBio X X X X X X X
San Diego, EUA BlOCOM X X X X X X
Québec, Canada BioQuébec X X X
Cambridge, Inglaterra One Nucleus X X X X X
évry, Franga GIP Genopole X X X X
Heidelberg, Alemanha BioRN NA X X X
Munigue, Alemanha BioM X X X
BV Alsicia X X X X
Fran;a/ﬁllemanha,l' BV Basileia N .
Suica
BV Alemanha X X X
Dinamarca/Suécia MVA * X X X X
Viena, Austria LISAVienna ® X X X X
Turku, Finlandia BioCity Turku X
Oslo, Noruega Oslo Bio X X
Uppsala, Suécia Uppsala BIO X X X
Mildo, Italia N3o existe - - -
Barcelona, Espanha BioCAT X X X X X X X
Israel IBO e outras X X X b X
China Nio existe - - -
Bangalore, india Nio existe - - -
Hokkaido, Japio HBICF ¥ ¥

Seoul, Coreia do Sul

Bio-MAX Institute

Fonte: elaboragao propria.
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6. RESULTADOS E CONCLUSAO

Este estudo buscou discutir como uma industria biotecnolégica tipica se conforma em
termos de sua estrutura de governanca. A biotecnologia exige ao mesmo tempo
flexibilidade no desenvolvimento de produtos e cooperagdo entre agentes que atuem
em etapas diferentes das cadeias de producdo e desenvolvimento. Estas pressdes
tornam pouco adequadas a coordenacdo de atividades por hierarquias, muito rigidas,
e pelo mercado, em que os agentes séo independentes um do outro, induzindo a
formacdo de redes, em que os agentes ndo sdo dependentes formalmente, mas séo
capazes de realizar atividades cooperativas. A biotecnologia também é prédiga em se
aproveitar das vantagens da concentracdo geografica, que facilita as atividades

cooperativas, o fluxo de informagBes e conhecimento, entre outros.

Desta forma, a industria se encontra tipicamente organizada na forma de clusters:
aglomeracdes geogréficas de agentes em rede; agentes estes que compreendem
tanto aqueles cuja atividade central consiste na producdo e desenvolvimento de bens
e servigos biotecnoldgicos quanto os que lhes fornecem insumos especificos; os
responsaveis por formar recursos humanos; os que se dedicam a atividades de

pesquisa basica; entre diversos outros.

A partir de buscas sobre as estruturas de governanca de redes e clusters, séo
combinados dois modelos que buscam explicar como se deve esperar que seja a
estrutura de governanca em uma aglomeracéo regional a partir de suas caracteristicas
de necessidade de coordenacdo e de centralizacdo do controle. Dadas as
caracteristicas especificas de um cluster de biotecnologia, argumenta-se que a
estrutura de governanca esperada deva ser encontrada centralizada na forma de uma
organizacdo administradora da rede (OAR): uma organizacdo que, embora

formalmente independente, expressa interesses de diversos setores do cluster.
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Sao feitas observacdes, a partir de fontes secundarias, de clusters do mundo a fim de
verificar a indicacao tedrica. Em uma primeira lista, que agrupa quinze dos principais
clusters do mundo, observa-se a existéncia de OAR em todos 0s casos. A partir de
uma segunda lista, elaborada em outro estudo (SILVA, 2012) e mais abrangente, com
clusters de diferentes niveis de maturidade, observa-se a existéncia de OAR em 18 de
21 casos. Estes 18 sdo estudados em maiores detalhes para entender o
funcionamento das diferentes OAR, em particular compreendendo como estas se

conformam em locais com diferentes caracteristicas econdmicas e institucionais.

Como mostra a Figura 9, o Brasil possui seus principais clusters em trés estados: S&o
Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, embora estes ainda estejam em estagio
relativamente embrionario. O cluster fluminense comeca a organizar sua OAR
formalmente com a criacdo do Grupo Executivo do Complexo Industrial das Ciéncias
da Vida do Estado do Rio de Janeiro (GECIV-RJ) a partir do Decreto N° 43.315 de
Novembro de 2011 (RIO DE JANEIRO, 2011). Em Minas Gerais, ha também sinais de

organizacao, a partir do conceitual tedrico do APL (MINAS BIOTEC, 2012).

Estas organizacdes ainda parecem apresentar espaco para evolucdo. Por exemplo, o
GECIV-RJ ainda d& sinais de estar muito ancorado no Estado. E inegavel a
importancia das organizacBes publicas para o desenvolvimento do cluster de
biotecnologia, mas é importante que os agentes privados também estejam integrados
nestas acdes. Por outro lado, no caso de Minas Gerais, 0s indicios sdo de que a OAR
funciona de modo mais proximo aquele das OAR anglo-saxas discutidas no Capitulo
5, isto é, mais préxima a uma associacdo de comércio. Novamente, dada a
importancia do setor publico, seria importante que estes atores também estivessem

envolvidos na coordenacgéo da evolucéo do cluster.

E necessério, no entanto, estudar estes casos com maior rigor para confirmar estas
percepcdes. Um possivel encaminhamento para futuras pesquisas seria justamente

este: a partir das discussdes aqui encontradas acerca do papel da OAR em um cluster
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de biotecnologia e dos casos analisados, € interessante estudar estruturadamente e
entender em detalhes a operacdo das OAR de biotecnologia do Brasil, indicando

formas de organizacéo interna e servicos a serem prestados, por exemplo.

Outro caminho para a pesquisa seria estudar o caso de Sao Paulo, em que néo foi
encontrada uma organizacdo que funcione como OAR. Trata-se de um caso
interessante para entender que possiveis caminhos as organizacdes locais poderiam
percorrer para conformar esta OAR, caso ela seja entendida como realmente
necessaria; ou, caso contrario, que caracteristicas especificas ha em Sao Paulo que

tornam o caso um contraponto a generalizacao feita aqui.
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