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1 - INTRODUGAO

Neste trabalho procuramos discutir a relagdo entre a postura
estratégica das empresas no que diz respelto d tecnologia e a
apropriagiio dos lucros derivados das inovagdes, enfatizando o
papel que as diferentes formas de acesso aos recursos necesséirios
para a geracdo e comercializagdo dos novos produtos e processos
desempenham nesta relagao.

0 entendimento desta questdo & fundamental nos dias de hoje,
quando observamos uma tendéncia cada vez mais forte de proceder-
se 3 inovagdo tecnolbégica através de estruturas menos 1ntegradas
verticalmente - tanto no gque diz respeito & pesquisa e
desenvolvimento dos novos produtos / processos, quanto no que
tange & sua produgdo e comercializagdo, recorrendo-se
freqlientemente & colaboragd@o com fornecedores, clientes e, até
mesmo, competidores.

Os exemplos mais claros desta tendéncia podem ser observados nas
dreas de informatica, telecomunicagdes, novos materiais e
biotecnologia - os setores mais dindmicos na geragdoc do progresso
tecnoldgico atualmente. Tomamos, entédo, o exemplo da
biotecnologia para ilustrar a argumentagido tedrica apresentada.

0 texto estid estruturado em guatro partes. Na primeira, -
- apresentamos a tecnologia enguanto aspecto estratégico do
negdécio. Na segunda parte, procuramos explicitar o papel do
acesso aos recursos hecessirios a4 inovacgdo para a apropriagdo dos
lucros relativos aos novos produtos e processos gerados, e
descrevemos as formas que esse acesso pode assumir, discutindo os
fatores que as Jjustificam. A seguir, apresentamos as relag¢gdes
verificadas na indistria de biotecnologia moderna (principalmente
na indiistria americana, embora tecendo algumas considerac¢des
sobre o cenario internacional) e constatamos sua virtual
inexisténcia no Brasil. Por Gltimo, procedemos &s conclusdes,
arriscando-nos a fazer algumas recomendagdes para o
desenvolvimento da biotecnologia no Brasil.

2 - POSTURAS ESTRATEGICAS COM RELACAO A TECNOLOGIA

2.1 - A IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA NA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Antes de entrarmos na discussao scobre as posturas estratégicas de
uma empresa com relagdo & tecnologia e sobre seus requisitos e
implicagées, cumpre-nos alertar o leitor para a importéncia da
tecnologia na estratégia corporativa. '

E bastante disseminada a idéia de que, nas firmas "hi-tech", a
tecnologia & uma das principais forgas gque guiam sua estratégia
competitiva. Mas, em geral, pensa-se que a nogdo de estratégia



tecnolégica & 1mportante apenas para empresas que operam em
indGstrias intensivas em tecnologia. Com isso, a tecnologia - um
aspecto vital no ambiente competitivo atual - & um elemento
raramente explicito na estratégia corporativa, sendo muitas vezes
delegado a um "“staff técnico".

0 gue hid de enganoso nesta visao é o ndo-reconhecimento de que as
escolhas tecnolégicas feitas dentro de uma empresa sdo decisdes
importantes para os negdcios. Parece ignorar que os projetos
selecionados hoje determinam que produtos e processos estarédo
disponiveis nos préximos anos; gque decisdes sobre design, por
exemplo, envolvem trade-offs entre custo, performance,
confiabilidade, facilidade de uso, etc, que limitam os movimentos
competitivos futuros; que se estas decisdes n8o estiverem
integradas ao planejamento estratégico da empresa, este
planejamento ndo terd sentido e as decisbes mais importantes
estardo sendo tomadas no departamento de P&D e de produgdo.

Isso ndo qguer dizer que os altos executivos das empresas devam se
envolver em mindcias técnicas, mas que precisam definir a
estratégia tecnolégica da empresa - conjunto de decisdes inter-
relacionadas que influenciam o progresso tecnolégico da firma,
que envolvem escolhas entre tecnologias alternativas, critérios
através dos quais estas tecnclogias serdo incorporadas aos novos
produtos e processos, e 0S recursos que permitirdo sua
implementa¢do bem-sucedida. A estratégia tecnoldgica integra-se,
assim, a4s estratégias de ambito corporativo {de produtos e
mercados, de alocagdo de pessoal, de controle, etc), perpassando
todas as politicas funcionais como produgdo, marketing, finangas
e P&D.

Entendendo a tecnologia de forma ampla =~ gue inclui tanto o
desenvolvimento como a utilizagdo de tecnologias em  produtos,
processos e atividades de suporte - defendemos que todas as
organizagdes, mesmo aguelas para as quais a tecnologia nédo é o
fator critico de competigédo, podem se beneficiar de uma
abordagem mais estratégica na geréncia de seus recursos
tecnoldgicos. Essa gquestdoc tem se colocado cada vez mais
explicitamente & medida em gue as pressdes de um ambiente sujeito
a crescentes avangos tecnolégicos colocam em risco permanente a
competitividade das empresas.

2.2 - POSTURAS ESTRATEGIAS BAsSIcas

A alavancagem que a tecnologia pode proporcionar A& estratégia
competitiva das organizag¢des, bem como as limitagSes que impde ao
negbédcio, s8o discutidas na 1literatura sobre Ypostura
tecnolégica", iniciada por Ansoff e Stewart (1967). Apresentamos
aqui a tipologia estabelecida por Maidique e Patch (1982), que
estende e elabora agquele trabalho original.



Para ilustrar os requerimentos tecnoldgicos, funcionais e
organizacionais de diferentes estratégias corporativas, Maidique
e Patch (Id. ib.) definem quatro estratégias basicas, comumente
encontradas em inddstrias de alta tecnologia (ver tabela 1).

Primeiro no mercado

Estratégia de introduzir o produto no mercado antes da
concorréncia. Traz as vantagens de um monopdlio temporirio na
exploragdo de uma nova tecnologia enquanto os competidores ainda
ndo a adotaram. Como obter os beneficios deste monopdlio & uma
das questdes mais importantes desta estratégia: por pregos
elevados, que gerem lucros imediatos, ou por pregos baixos, que
permitam uma grande penetragdo no mercado e rentabilidade a longo
prazo. E uma estratégia de alto risco e de alto retorno
potencial.

Normalmente requer grande dedicagdo & pesquisa aplicada e
desenvolvimento, grande agilidade na exploragdo de novas
oportunidades e competé&ncia para traduzi-las suavemente en
produtos comerciais, de forma a atingir a lideranga tecnolégica.
A tarefa do marketing &, muitas vezes, a de gerar demanda
primaria.

Segundo no mercado

Nesta estratégia procura-se imitar rapidamente as inovagdes
introduzidas pioneiramente no mercado pelo competidor, langando o
produto ainda nos est&gios iniciais de seu ciclo de vida.

A énfase no marketing é& grande: a partir da reag¢do do mercado &
inovagdo pioneira, tenta-se capitalizar em cima dos erros e
acertos do concorrente, langando um produto mais avangado, ou
mais confidvel, e atrair os consumidores para o produto. As
empresas evitam o alto risco do pioneirismo e seus ganhos ficam
por conta de atingirem um alto market-share e sustentarem as
margens.

Nesta estratégia, a necessidade de dedicagdo a pesguisa & menor,
embora estas empresas precisem manter-se altamente capacitadas em
desenvolvimento e engenharia, de forma a garantir uma resposta
répida e eficiente.



TABFLA § ~ Reasueripentns funcionais tipicos de estratfeias beenpldsicas alternativas

Primeivs o mercade

Segundsn no meviads

_Entrads tardis /

Baixos custos

Seamenizcic de mercado

PAD

Kanufatura

Harketing

Finanras

firganizaric

"Timing"

P2% no echado da arle

Enfase em fabricasis
En peaszna o sédia
gsralz

£nfage no estimuin
i dewands primiriz

Aressp 3 capitzi
de rises

Endace na flexibilide-
de sobire 3 sficifaciy;
Encorziameats do riszo

Inaugura o ciclo
de vida do produte

AL avangads,
Flewivel g 2sii

figilidade para
iniciar predugo;
pediz escala

Diferenciagls de
produts; estimln 3
demanda secendiriz

Ripida aslicagfo de

sédias/orandes quan-

tidades de capital

Comhina slementos
dge Fizxibilidade e
gfiridaris

Entrada na estigic
dg crescimenia

Capacitacio =m desenvnl-
yigento de processos ¢
projeto de produts

Eficidneia ¢ automasio
para rroducc ep large
garalz

Hinimizacie de custos
de disiribuiciofvendss

fcessp a grapdes
cuzntidades dz canibal

Entase np efirifaciz e
cantrole histarsuico;
procedimentos rigidos

Entrada durants o
crescigento final ou
tedo na asturidade

Hahilidade ep aplicagles
2 ongenhariz cuctomizada;
design de erodubo avanpade

Fiewigilidade parz
pequenas ¢ medias corridas

Tdentiticasio o acesso
a3 segaentps favoraveis

dcesso 3 mediac / arandes
ayantidades de capital

Fiexibilidade e contvole
pars stendiments a difeve-
rentes remuisifas ds
tiienfes

Eatrads durante ¢
pericdn de cresciments

Fonte: Haidique = Pabch (8982, op.cit.)



Entrada tardia / Baixos custos

A estratégia de entrada tardia & geralmente baseada no
atingimento de baixos custos. Esperando gue o mercado tenha
atingido certas proporgdes e o produte razodvel padronizagéo,
pode-se redesenhar produtos e processos de forma a reduzir os
custos de produgdo, explorar economias de escala e obter
sinergias com outros produtos na produgdo e distribuicgdo.

Os esforgos concentram-se, assim, em engenharia de produtos e
processos.

Segmentac¢do de mercado

Esta estratégia foca no servigo a nichos de mercado, através de
aplicacbes especiais da tecnologia b&sica. A entrada no mercado
pode-se dar a gualquer momento do ciclo de vida do produto.

As empresas seguidoras desta estratégia ndo necessariamente
investem em pesquisa e desenvolvimento, mas devem ter grande
capacitacdo em engenharia do produto, assim como grande
flexibilidade na produgéo.

Maidique e Patch (Id.,ib.) ressaltam que estas estratégias ndo
sdo mutuamente exclusivas, nem exautivas - outras sdo possiveis.
Ainda, conforme destacado por Dalbem et al. (1989), "qualquer
tipo de classificag@o & naturalmente arbitrério, uma vez que as
empresas alteram suas posturas estratégicas no tempo, e mais de
uma postura estratégica pode conviver quando se trata de empresa
diversificada" (p. 140). A classificagdo apresentada, entretanto,
€ a gue aparece mais freqilentemente gquando se considera
indGstrias intensivas em tecnologia.

A tabela 2 apresenta outras tipologias propostas na literatura de
postura tecnolégica. Alguns autores, como Twiss (1974), incluenm
junto a&s posturas mencionadas anteriormente a estratégia de
absorcdo de tecnologias geradas externamente. Embora acreditemos
gue isso seja efetivamente uma decisdo estratégica, ndo nos
parece gue, por si 88, conforme a postura estratégica da
ocrganizacdo.

outras tipologias, como a de Freeman (1975), uma das mais
conhecidas e aceitas, & mais completa e além das estratégias
" apresentadas anteriormente, inclui duas outras: a estratégia
dependente e a estratégia tradicional. A estratégia dependente
configura-se quando a empresa coloca-se na dependéncia de outras
(quer seja submetendo-se & matriz, vendendo produtos por
encomenda ou sendo orientada por clientes), utilizando-se de
desenvolvimentos externos, e concentrando-se fundamentalmente na
produgdo e no marketing. Ja& a estratégia tradicional &, implicita
ou explicitamente, uma estratégia de n#do-inovagdo. As mudangas
tecnolégicas resumem-se, na priatica, a alteragdes menores no
design do produto ou introdugdo de novos tamanhos de embalagem.



As empresas que adotem essa estratégia em mercados dindmicos
estdo fadadas a desaparecer. Ji em mercados maduros, nos guais as
inovagdes ndo s3o imprescindiveis & competigdo e aparecem de
forma bastante 1lenta, s&o muito comuns. Dado que estas
estratégias n3o buscam ativamente a inovagdo, nd3o se configuram
como objeto deste trabalho.

TABELS £ - Tipalngiae de postores eshrabseiras

frsoif o Stewart : Tuizs Frezgar Haidique ¢ Patch
{1947) {1974) {1975 (19823

Frimeiro no mercado Measiva fensiva Frimeiro a0 #ercado

Seauider do lider Bedensiva Segundo no mEviado

Engenharia 42 aplicards Helhoria de orodute Oporfusista Zrgmentacic d¢ mercado
Betensiva

“He-tos" /7 baiwn custs ¥elhoriz de procesco Imitativa Entrada tardia 7 beiso custo
Livenciapenis; sbsorveais

Dependenie

Tradirions!

E necessdrio salientar que a classificagdo de posturas
estratégicas com relag¢do & tecnologia n8o estd isenta de
criticas. Uma das mais pertinentes & que a maioria dos modelos de
postura enfocam a tecnologia de produto e, com isso, muitas vezes
ndo enxergam gue uma estratégia de baixo custo associada a uma
postura imitativa com relagdc ao produto, pode implicar numa
postura agressiva, inventiva e de 1lideranga em tecnologia de
processo.

Entende-se, ainda, que estas tipologias sdo mais adequadas a
indistrias intensivas em tecnologia, mas gquestiona-se que,
especialmente aquelas que pretendem ser mais abrangentes,
oferecam cobertura suficiente para a diversidade de ambientes
industriais encontrados. Essa limita¢do torna-se mais séria
quando um nGmero cada vez maior de indGstrias tradicionalmente
pouco intensivas em tecnologia confrontam mudangas tecnolégicas
mais rapidas.



A partir destas criticas, Adler (1989) acredita que se justifique
a abordagem menocs especifica de Porter (1989), que identifica
apenas duas posturas - de lideranga e de segulmento tecnolégico
- e explora suas ramificagdes guando associadas as estratégias
genéricas de um negdcio - custo e diferenciagdo, com ou sem foco
em algum segmento especifico. Apresentamos um resumo desta
abordagem na tabela 3.

Realmente, um dos grandes méritos de Porter (Id.,ib.) &
desvincular a nogio de lideranga tecnolégica da de um método para
alcangar a diferenciagdo e a nogado de segulmento da de redugado de
custos. "Se um lider tecnoldégico & o primeiro a adotar um novo
processo de custo mais baixo, ele pode tornar-se o produtor de
baixo custo. Ou, se um seguidor consegue aprender com os erros do
lider e se altera a tecnologia do produto para atender a&s
necessidades de compradores de uma melhor forma, o seguidor pode
alcangar a diferenciagioc. Também pode haver mais de um lider
tecnoldégico em uma indGstria em virtude do grande niGmero de
tecnologias envolvidas e dos diferentes tipos de vantagenm
competitiva buscados" (p.169).

TARELA 2 - Postura tecnoldgice e ssirabésias senséricas

Lideramca tecnoldgica Seauimento fecneifeics
Yantages de cusis  Ser pioneirs sac projets do produfc de custo mais Reduzir o custo do produto on de afividades
hafuo de valor, aprendends cow 3 expevilncia da
lider
Ser @ primeivz sgpress n3 curve de aprendizages
Eyitar rustos de PRD atraves de imitacdo

Criar formss de baiwo custo para swecubar
atividades de walor

Biferenciagio Ser piencire em ug produbo sissular que elave fdastar o prodata ou o sictems de eniress
o valor sara o cosprador gais istimsmente 3s necessidades do
comprador sprendendn coB z ewserisacia
Inovar em ouiras abividades pavs elevar ¢ fo liger

o valor sarvs o compsasor

Foats:

Porter {i98%, op.cit.}



Entretanto, segundo o préprio autor, "as vezes, todas as empresas
gque ndo sao lideres s3o consideradas seguidores tecnolégicos,
inclusive as que desconsideram por completo a transformagdo
tecnoldégica. O seguimento tecnolégico deve ser uma estratégia
consciente e ativa na qual a empresa escolhe explicitamente ndo
ser a primeira em inovagdes, e & neste sentido que ele &
examinado agqui"(p.168). Acreditamos, entdo, que a critica feita a
outras abordagens, de dgue nao cobrem todas as posturas
empresariais encontradas, mantém-se também para a tipologia de
Porter.



3 - O ACESSO A0S RECURSOS NECESSARIOS A INOVAGAO
(internalizacg¢io ou utiliza¢fio de recursos externos)

3.1 - A APROPRIAQAO DOS LUCROS

A forma de acesso aos recursos necessdrios & geragdo e
comercializagdo de um novo produto ou processo & uma decis3o das
mais relevantes a serem consideradas no estabelecimento da
postura e da estratégia tecnoldégica da firma, ja& que esta

intimanente relacionada & apropriagdc dos lucros proporcicnados
pela inovagéo.

Recorremos a Teece (1986) para explicar as circunstancias dque
determinam quem fica com a maior parte dos lucros de uma
inovag¢do: o primeiro a entrar no mercado (que agui chamaremos de
inovador), os imitadores / seguidores, ou seus fornecedores
(firmas gue possuem ativos que © inovador necessita). Em sua
abordagem, © autor recorre a trés conceitos fundamentais: o de
regime de apropriabilidade, o de estigio de evolugdo da
tecnologia e o de ativos complementares.

- Apropriabilidade

0 regime de apropriabilidade refere-se a fatores ambientais,
externos & empresa e & estrutura de mercado, gque determinam a
habilidade do inovador para se apropriar dos lucros gerados por
uma inovagdo. Suas dimensdes mais importantes s8o a natureza da
tecnologia (se de produto ou processo, codificada ou técita) e a
eficidcia dos mecanismos de protegio (patentes, direitos autorais,
segredos industriais).

Segundo Teece (Id.,ib.), as patentes raramente conferem perfeita
apropriabilidade & inovagdo, nd3o sd porque os requerimentos
legais para a sua obtengdo sdo grandes, mas também porgque ndo @&
simples provar que foram infringidas (excecdo feita a novos
produtos gquimicos e algumas invengdes mecénicas}).

Para indlstrias onde a inovag¢do baseia-se principalmente em
processos, as patentes sdo especialmente inefetivas. Nestes
casos, 0s seqgredos industriais sdo uma alternativa wvidvel, se a
firma consegue colocar seu produto no mercado e ainda manter a
tecnologia subjacente em segredo.

0 grau em gque o conhecimento & ainda téacito, ou ji codificado,
também afeta a facilidade de imitac¢do. O conhecimento codificado
& mais facil de ser transmitido e recebido, estando mais exposto
d espionagem industrial e outras préaticas do género. ©
conhecimento técito, ao contrario &, por definigdo, mais dificil
de ser articulado e sua tranferéncia & complicada, a menos que
aqueles gue o possuem demonstrem-no a outros.

Assim, para diferentes tecnologias, pode~se falar de regimes de
apropriabilidade fortes (ambientes onde a tecnologia & facilmente



protegida) e fracos (onde & quase impossivel protegé-la}.

Evolucdo tecnoldgica

No surgimento de uma nova tecnologia, existe uma gama de solugdes
técnicas que podem ser dadas ao produto e a competigdo entre
firmas se di justamente através de competigdo entre as diversas
solugdes técnicas adotadas - cada uma buscando atender as
necessidades dos usudrios da forma mais completa possivel. Nesta
fase, o©0s processos de produgdao sdo organizados de forma
adaptativa reunindo equipamentos de uso genérico.

Apbés algum tempo, o mercado parece apontar para uma determinada
solugdo como a mais promissora, que vai se estabelecendo como o
padrdc do mercado. A partir deste ponto a competigdo tende a
mudar para pregos e o sucesso da firma passa a depender mais de
sua capacidade de reduzir custos, através da utilizagdo de
_equipamentos especializados, do aproveitamentoc de economias de
escala e da experiéncia adquirida. A maior estabilidade da
solucdo técnica (ou design) proporciona a possibilidade de
amortizar estes investimentos de maior prazo de maturagdo.

Nesta segunda fase, as inovagdes se ddo principalmente a nivel do
processo de produgdo e distribuigdo. Com relagdo ao preoduto, as
inovagdes sdo menores, voltadas principalmente para nichos de
mercado. .

Ativos complementares

A introdugdo de uma inovagdo no mercado requer ndo s o know-how
para desenvolvé-la, mas também outros ativos e capacidades
providas pelo marketing, produgdo e assisténcia técnica. Estes
ativos - chamados complementares - podem ser genéricos (ativos
que ndo precisam ser desenvolvidos especialmente para a inovagédo
em guestdo) ou especializados (dependem da inovagde ou a inovagéoc
depende deles).

Assim, se os regimes de apropriabilidade sdo fortes (se a
protecdo por patente ou direito autoral & efetiva ou os segredos
industriais funcionam), evita-se o acesso de imitadores ao
conhecimento relevante e o inovador pode garantir seu lucro por
algum tempo.

Neste caso, se o0os ativos complementares necessarios séo
genéricos, uma relagdo contratual para o fornecimento do produto
pode ser suficiente. Se os ativos complementares séo
especializados, as relagdes contratuais podem estar sujeitas a
problemas porgue uma ou ambas as partes terdo gque fazer
investimentos ' egpecificos e irreversiveis, que perderic sen
valor se a relagdo for quebrada. 0 inovador pode achar prudente
internalizar estes ativos - e o préprio regime de
apropriabilidade dard tempo para gque o inovador os adquira.
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Se o regime de apropriabilidade & fraco, os inovadores tém gque
apelar para sua estratégia de neq6c1os para manter os
imitadores/segquidores de fora - e isso val depender do estdgio de
evolugio da inddastria.

Se a indGstria ainda ndo tem uma solugao padrado para o produto,
pode ser necessirio deixar o design meio fluido até que o mercado
aponte gqual deve ser o padréo. Neste caso, a estratégia de
produto da empresa deve estar intimamente relacionada ao mercado,
de forma gue as necessidades dos usuirios sejam apreendidas
rapida e efetivamente. Mesmo assim, a probabilidade de uma firma
inovadora ter o produto com o design que seré& dominante néo &
alta.

Na fase posterior, quando o design padrdo se estabelece, os
volumes comegam a crescer e O pre¢o comega a ganhar importéncia,
o acesso a ativos complementares se torna uma varidvel critica.
Como © produto ndo & protegido, os lucros vao para guem tem o
melhor acesso aos ativos complementares requeridos - gue, muitas
vezes, €& o proprio fornecedor.

A abordagem anterior assume gque a firma desenvolveu uma inovagao
para a gqual existe um mercado. Mas, de um ponto de vista
alternativo, Teece (Id.,ib.) sugere gue as empresas poderiam
aumentar suas chances de retorno sobre as atividades de P&D
tentando maximizar a probabilidade de descobertas tecnoldgicas
facilmente protegidas sob a legislagao vigente, ou que requeiram,
para sua comercializagdo, ativos especializados que a firma 3ja
possua, de forma a manter a vantagem adquirida frente a possiveis
imitadores / seguidores. Com isso, serd possivel assegurar os
lucros com a inovagdo.

Com relagdo a este Ultimo aspecto, ressaltamos gque gquando a
inovag3o estd sendo direcionada principalmente por Xknow-how e
capacitagdo internos, a habilidade da firma para explorar
oportunidades tecnoldgicas estd restrita, primeiramente, por seu
estoque acumulado de know-how, sua capacitagdo organizacional e
de aprendizagem e sua experiéncia nas atividades relevantes.
Esses ativos tomam tempo para serem construidos e sdo fungiao das
atividades passadas da empresa em pesquisa e em produgdo. Ao
longo do tempo, a capacitagdo relevante para um particular
paradigma tecnolégico se impregna na rotina de pesquisa. Neste
sentido, mudangas tecnolégicas evoluciondrias sdo geralmente
conseguidas.

O0s requisitos para inovar em novas tecnologias, entretante, sé&o
normalmente diferentes dos anteriores. Assim, guando as empresas
confrontam-se com mudancas amplas e riapidas nas suas tecnologias
basicas ("“core technologies®), muito provavelmente sua
capacitagdo interna em P&D se torna obsoleta e os esforgos de P&D
mais produtivos estario fora da organizagio - e terdo que ser
acessados de alguma forma.

A discussdo de gque as firmas devem buscar o know-how em questdo
interna ou externamente & desenvolvida em trabalho posterior de
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Pisano e Teece (1989), gque recorrem ndo s® ao conceito de
apropriabilidade, mas inclui também o de custos de transacgéo.

No que diz respeito & apropriabilidade, os autores afirmam que se
os resultados de P&D externo ou interno apresentam beneficios
semelhantes em termos de resultados, a apropriabilidade tende a
favorecer o desenvolvimento interno por, pelo menos, duas razdes:

- Pela natureza cumulativa do processo de aprendizagem, &
preferivel que o conhecimento adquirido no processo fique dentro
da empresa;

- 0 desenvolvedor externo normalmente esté livre para trabalhar
com outras empresas, o que pode fazer vazar a tecnologia em
questdo. '

Recorrer a fontes externas de tecnologia se torna mais desejavel
se a tecnologia relevante & externa a firma. Dependendo da
apropriabilidade, a firma pode simplesmente copiar (se for facil
e ndo estiver sujeito a protegdo intelectual), ou fazer um
contrato de transferéncia. Visto ao inverso, gquando a protegio
intelectual & pegquena, a tecnologia deve ser desenvolvida
internamente. A viabilidade destes contratos depende, por sua
vez, dos custos de transagdo envolvidos.

Custos de transagio

A nogdo de custos de transagdo assume que, devido a economias de
especializacdc, o mercado & o mecanismo mais eficiente de
geréncia da atividade econémica, a menos que os termos da troca
envolvam grande incerteza. Essa incerteza refere-se a
circunstidncias complexas e dificeis para as partes entenderen,
preverem ou articularem no acordo. Contratos firmados sob essas
condi¢bdes sdo necessariamente incompletos e podem requerer
renegociagdes, que representam problemas para a parte que tiver
alternativas limitadas. Quanto maior essa incerteza, maiores os
custos potenciais envolvidos e maior o estimulo & integracao
vertical.

Pisano e Teece (Id.,ib.) exemplificam os custos de transacgio
recorrendo ao caso de licenciamento de tecnologia. Ai, o risco
estd associado a investimentos especificos e irreversiveis,
feitos por uma ou as duas partes, mas cujo resultado depende do
desempenho do outro corresponder aoc previsto.

Os maiores riscos de transa¢do para o vendedor estdo associados
ao comprador utilizar a tecnologia de forma ndo-prevista no
contrato, ou gue mesmo prevista, n8o possa ser evitada
facilmente. Para o comprador, os maiores riscos resultam da
tecnelogia ndo se apresentar nos niveis de desenvolvimento
esperados. A transferéncia da tecnologia, em si, també&m & unm
grande problema.

Assim, a aquisigdo de know-how externo por contrato &
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provavelmente a estratégia a ser selecionada quando os centros de
exceléncia do know-how relevante s&o externos & firma, a
apropriabilidade & grande e as dificuladades de <transagao
gerenciaveis.

3.2 - FORMAS DE AQUISIGAO

O acesso aos recursos necessidrios & inovagio - tanto a tecnologia
como os ativos complementares para produgdo e distribuigdo - &
visto acima como uma varidvel critica para a manutengdo das
vantagens competitivas adquiridas pelo inovador face aos
imitadores e dqueles que possuem os ativos necessarios.

Uma das questdes estratégicas/ organizacionais fundamentais para
empresas inovadoras considerarem, entdo, & quanto da tecnologia
dever& ser fornecida internamente / externamente, e o grau de
envolvimento gue serid oferecido a outras firmas no processo de
inovacgdo.

RELAGOES CONTRATUAIS

Neste tipo de relagdo, entendemos gue o suprimento de tecnologia
por fontes externas pode se dar de duas formas: licenciamento ou
contrato de P&D.

Licenciamento

Segundo Twiss (1974, op.cit.), 1inovagdo tecnoldgica e
investimento interno em P&D ndoc sdo sindnimos e ndo hd ganhos em
redescobrir internamente o que pode ser obtido de outras fontes
mais barato. Uma firma que possua know-how protegido pode,
através de contrato, permitir que outros utilizem a tecnologia em
questdo. Este tipo de contrato muitas vezes inclui a assisténcia
ao comprador para o completo entendimento da tecnologia.
Entretanto, a capacitagdo tecnolégica interna ndo & de pequena
importéncia neste caso, uma vez que contribui para a
identificacdo do que deve ser licenciado.

0 licenciamento pode ser interessante particularmente para os
segundos a entrar no mercado, ou para aqueles gque entram
tardiamente. Entretanto, & também bastante usado pelos primeiros
a entrar, geralmente quando o inventor ou a pequena firma que
gerou a inovagdo ndo té&m recursos para explord-la comercialmente.

Contrato de P&D .

Baseia-se no reconhecimento de gque a empresa contratada esta
melhor posicionada para gerar o output desejado do que o préprio
comprador. A tecnologia a ser comprada tem que ser especificada
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em detalhes e os custos estimados com precisic - o gue nido &
facil. Por isso, os contratos s&o mais adequados para
empreendimentos tecnolégicos menores, gque podem ser arranjados
mais satisfatoriamente.

com relacdo aos ativos complementares, acordos de colaborag:éo
com fornecedores, fabricantes ou distribuidores - em parcerias ou
aliangas estratégicas - s3o vantajosos na medida em gue o
inovador ndo tem que desenvolver ou comprar os ativos em questao,
o que reduz ndo s6 o0 caixa necessdrio, mas também os riscos
envolvidos. Relacgdes contratuais podem trazer, ainda, mais
credibilidade ao inovador, pr1nc1pa1mente se este ainda &
desconhecido e o parceiro contratual j4 & estabelecido e
conhecido.

Esta & a estratégia &tima quando o regime de apropriabilidade &
forte e quando os ativos envolvidos estdo disponiveis em um
razocdvel nlmero de fornecedores, permitindo a escolha.

Este tipo de relagdo, entretanto, estd sujeita a alguns problemas
principalmente quandeo o inovador pretende que seu parceiro
contratual fag:a investimentos 1rreversive15, cujo retornec depende
do sucesso da inovagdo. N3o sd existe o risco do parceiro ndo se
comportar como © esperado, como a situagic & aberta a
oportunlsmos das duas partes: o inovador tem que persuadir o
parceiro de que aguele & um bom risco, podendo supervalorizar a
inovagdo; se for fédcil a coépia, o parcelro pode imitar a
tecnologia - e o inovador v& que criou um. competidor melhor
posicionado para atender ao mercado.

INTEGRAGAO VERTICAL

A internalizacdo dos recursos necessirios & inovagdo facilita o
controle sobre o processo, colocando o inovador em posigdo de
capturar os beneficios do crescimento do produtc ne mercado.
Entretanto, esses recursos s devem ser internalizados na medida
em que sejam criticos (sob pena de comprometer recursos que
poderiam ser melhor utilizados para fins estratégicos mais
importantes), especialmente gquando sujeitos & facil imitagdo.
Este movimento deve 1levar em conta, também, aguele dJdos
competidores: nio deve ser feito se um imitador pode fazé-lo mais
barato ou mais rapidamente.

Algumas vezes o inovador pode n&do ter tempo suficiente ou os
recursos financeiros necessirios para construir / comprar os
ativos complementares que gostaria de controlar. Nesta situag¢do,
pode-se buscar uma sclugdo intermediéria, através dos chamados
"modos mistos" de colaboragédo.
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MODOE MISTOS

0s modos mistos de colaboragdo sdo solugdes intermedi&rias entre
as relagdes puramente contratuais, ou de mercado, e a integracgéo
vertical. O grau de controle do inovador sobre o processo de
geragdo da inovagdo tecnoldgica & bastante variado, segundo as
formas que a relagdo assuma: menor em programas cooperativos e
maior na proporgio em que envolvem participagbes aciondrias.
Descrevemos abaixo os relacionamentos mais comuns.

Programas de P&D cooperativo

Programas de P&D cooperativo fazem sentido quando a outra parte
pode trazer uma capacitagdo em aspectos que a firma ndo possui.
Sio também formas de reduzir o risco guando os custos do projeto
sdo altos e de evitar a duplicagdo de esforgos de P&D.

Participag¢des minoritarias

£ uma forma bastante usada gquando o tamanho das empresas & muito
diferente e nio seria possivel para a empresa menor contribuir
para uma empresa possuida conjuntamente. E semelhante a uma joint
venture, mas resulta em menor controle conjunto: ao permitir o
assento do investidor no conselho diretor, ndo visa tanto o poder
de voto, mas a manutencdo de um canal de comunicagdo direto entre
os niveis mais altos da administragdo, evitando que as
informag¢des tenham gue percorrer os caminhos entre os gerentes
das equipes gque c¢olaboram. Também possuem a vantagem de
sobrepassar os custos de transagdo inerentes &s formas
contratuais, e de minorar atitudes oportunistas por parte do
investidor, j&4 que ambas as partes participam do lucro do
empreendimento.

Joint ventures

A criagdo de uma nova empresa , de propriedade conjunta e operada
pelos colaboradores, & uma forma legal classica gue permite o
controle de relagdes complexas no gue diz respeito aos ativos
especializados: cria uma estrutura administrativa semelhante
dquela que seria estabelecida pela integragio vertical, que serve
tanto para a definigcdo de estratégias e agdes, como para resolver
conflitos entre as partes, eliminando a necessidade de
especificagdo de todos os detalhes de um contrato. Este é
substituido por um conselho diretor, que resolverd os interesses
das partes conforme as situacdes se apresentem. Esse conselho
diretor & normalmente formado por representantes das empresas
colaboradoras e constitui também um canal de comunicag¢do direta
para as informa¢des relevantes. Uma outra vantagem & dque as
partes, por seu interesse aciondrio, estdo comprometidas com o
sucesso do empreendimento, reduzindo a chance de atitudes
oportunistas.

Joint ventures, entretanto, demoram muito mais tempo para serem

negociadas que outras formas de colaboragdo. . Assim, sdéo
apropriadas para projetos de 1longo prazo, que envolvam
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investimentos altos em tecnologia ou capital para ambas as
partes.

3.3 = CUSTOS DE TRANSAGAO X ESTRATEGIA DE LONGO PRAZO

Para Pisano e Teece (1989, op.cit.), as formas mistas de
colaboragdo (enquanto solugdes quase internas) parecem ser mais
indicadas que as formas contratuais (de mercado) guando a
incerteza e os custos potenciais que circundam a transagdo sdo
elevados. Utilizando como proxi da incerteza a gama de atividades
envolvidas nos acordos de colaboragdo para a geragdo de inovagdes
tecnolbdgicas (se incluindo apenas a troca de know-how ou
envolvendo também a produgdo e/fou distribuigcdo do produto), os
autores verificaram que, na indistria de telecomunicag¢des,
acordos que envolvem tanto atividades tecnolégicas, gquanto de
produgdo efou distribuicdo, té&m maior probabilidade de serenm
organizados através de estruturas de controle guase-internas do
que agueles que envolvem apenas atividades tecnoldgicas, uma vez.
que requerem maior coordenagdo e comunicagéo e, portanto, maiores
custos de transagao.

Haagedoorn e Schakenraad (1990), entretanto, acreditando gque a
abordagem dos custos de transagdo negligencia a questdo dos
aspectos estratégicos de longo prazo nos acordos de colaboragdo,
estudaram acordos nas &reas de novos materiais, biotecnologia e
tecnologias de informagdo, procurando determinar se tinham:

a) principalmente implicagdes para posicionamento a longe prazo;

b) associagdo particular com o controle de custos (de transagao);
c) ou ambos os motivos.
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Tabela 4 - Modos de co
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Nas trés tecnologias, a motivag¢do mais freqliente & a estratégica,
mas a andlise das trés indGstrias separadamente nos permite
verificar a importéncia do estdgio de evolugdo da tecnologia e da
estrutura da indGstria sobre os acordos de cooperagio.

Na biotecnologia, antes de 1980, gquando os acordos nessa Aarea
ainda eram muito poucos, os motivos estratégicos predominavam e
en pouquissimos casos a gquestdo dos custos era relevante. Os anos
80 foram caracterizados por grande crescimento no nGmero de
acordos, crescendo proporcionalmente mais o nlmero dos acordos
com motivos de reduzir custos. 0Os autores explicam que no periodo
inicial, c¢ustos ndo eram um problema real. Com © passar da
década, entretanto, muitos projetos chegaram & fase de
desenvolvimento e pré-comercializagio, periodo esse em que Os
custos aumentam consideravelmente (estima-se gue 80% dos custos
da inovag¢do concentram-se na fase pés-pesquisa). Isso explica
porque a preocupagdo com custos cresceu. O caso & o mesmo para
novos materiais, sé que muito mais pronunciado.

J&4 as tecnologias de informagdo tém um padrdo diferente. Dada a.
maior maturidade do setor, seu comportamento & mais estével. A
motivagio de custo se mostra importante ao longo de toda a
década, tendo cedido apenas alguns espagos, nos Gltimos anos, a
acordos estraté&gicos na 4rea de software e telecomunicagdes.

Os autores detalharam um pouco mais a questdo e analisaram os
motivos para cooperagdo exclusivamente sob a forma mista
(programas de P&D cooperativos, participacdes aciondrias e joint
ventures / corporagdes de pesquisa). Verificaram que poucos eram
os motivos importantes, e todos eles relacionados & estratégia de
insercido no mercado: entrada em novos mercados - de longe o
principal -, e redugdo do tempo para a inovagdo e
complementaridade tecnoldgica. £ interessante notar que a redugdo
de custos e riscos, freqlientemente mencionada na literatura,
aparece apenas de maneira insignificante.

Ainda nestes casos, existem algumas diferengas que parecem estar
relacionadas aos diferentes estdgios de maturidade das
indistrias: na indGstria mais madura, a de tecnologias de
informagdo, influenciar o mercado j& aparece como um motivo
relevante; em biotecnoclogia e novos materiais, monitorar
oportunidades tecnoldgicas ainda & o mais importante.
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4 = O CASO DA BIOTECNOLOGIA MODERNA

4.1 - BIOTECNOLOGIA: VARIAS TECNOLOGIAS, VARIAS INDOUSTRIAS

A biotecnologia ndo & uma Gnica tecnologia, mas um grupo de
tecnologias - que incluem as tecnologias de bioprocessamento
tradicionais, onde manipula-se as propriedades naturais de
organismos existentes com fins industriais -, a chamada
biotecnologia classica - e novas tecnologias, que buscam o
desenvolvimento de organismos engenheirados ou novos usos nhao-
fisioldégicos de células e tecidos, ou de suas partes -~ a
biotecnologia moderna. (ABRABI, 1989)

Suas aplicacdes s3o também multissetoriais. Assim, embora seja
normalmente considerada como uma indGstria em si (pois apresenta
a mesma base tecnolégica para produtos e processos), a
biotecnologia estd nascendo dentro de indGstrias j& existentes,
que limitam e conformam as regras da competigdo. E como afirma
Daly (1985): "o marketing de uma droga de base biotecnolégica
vai, obviamente, se parecer ao marketing de uma droga
convencional mais do dgque ao marketing de um produto
biotecnolégico em outra indaGstria" (p.36).

Uma das principais aplicagdes da biotecnologia & na indGstria
farmacéutica - onde os primeiros produtos ja& comegam a ser
comercializados. A indlstria farmacéutica & caracterizada por uma
estrutura integrada de manufatura, P&D, planejamento e
distribuicdo, a nivel mundial. £ dominada por grandes empresas
americanas e eurcopéias, organizadas em estrutura oligopdlica para
cada segmento do mercado, onde o sucesso das companhias
envolvidas depende de poucos produtos bem-sucedidos. Assim, a
competigdo tem como base a diferenciagdo de produtos, j& que a
maior parte do mercado terapdutico & composta de médicos, gque
prescrevem as drogas por seu desempenho (pregos, portanto, nao
sdo importantes). As patentes s8o um elemento de seguranga de
retorno dos pesados investimentos envolvidos no desenvolvimento e
comercializagio de novos produtos (sd os testes clinicos duram de
sete a dez anos nos EUA). O segmento de testes diagnésticos,
entretanto, & uma &rea onde a inovagdo & menos custosa -~ tanto
para P&D como para obter aprovagdo para comercializagéo.

Outra aplicagdo & na indistria de especialidades guimicas,
segmento bastante diversificado da indastria de guimica fina, que
atende & indistria de alimentos e outras aplica¢bes industriais,
através da produg3o de aminocdcidos, vitaminas, enzimas,
adogantes, etc. A competigio baseia-se principalmente em prego.
No que diz respeito & alimentagdo & extremanente regulamentada,
mas o mesmo ndo se aplica aos outros produtos. Outras aplicagdes
na &rea de quimica s3o ainda incipientes, apresentando-se, ainda,
mais caras que os métodos tradicionais.

Também na indGstria de alimentagdo, as inovagdes dizem respeito

aos processos utilizados - modificagdo dos micrdébios usados na
fabricagdo do queijo, pdo, vinho, etc - com vistas & reduglo de
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custos.

No que diz respeito & agricultura, o mercade & muito mais
regionalizado, ja que envolve a adequagdo de sementes e plantas
aos ambientes locais.

4.2 - BIOTECNOLOGIA MODERNA: A INDUSTRIA AMERICANA

A biotecnologia emergiu como resultado direto da transferéncia de
tecnologia das universidades - originalmente os f{nicos lugares
onde o conhecimento existia - para empresas. Com a publicacdo das
pesquisas iniciais, o significado comercial das descobertas foi
prontamente apreendido e, ja a partir de meados da década de 70,
comega a surgir, nos EUA, uma série de pequenas empresas de
biotecnologia, a maioria "spin-offs" universitérios. Segundo Daly
(Id.,ib.), mais de cem destas empresas foram fundadas entre 1976
e 1985 nos EUA.

Uma das principais caracteristicas desta indGstria & a sua
dependéncia do conhecimento bédsico. Isso envolve uma Iintima
relagdo entre ciéncia e atividade comercial e esse relacionamento
tem implica¢des profundas para a estrutura da indGstria - onde
convivem empresas especializadas altamente intensivas em ciéncia
e tecnologia e grandes corporagdes transnacionais, dgue
tradicionalmente dominam as &reas de aplicacéo.

0 mercado americano - dominante a nivel mundial - é& dnico do
ponto de vista da dinfmica das inter-relagdes entre estes dois
tipos de empresa, que ndo sd competem entre si, mas gque colaboram
entre si, na medida em que suas habilidades sdo complementares.

"Gastos considerdveis em tempo e dinheiro s&o necess8rios para
pesquisar, desenvolver e comercializar produtos produzidos
biotecnologicamente. As empresas especializadas, iniciadas
exclusivamente para explorar inova¢dées em biotecnologia,
concentraram inicialmente suas atividades em pesquisa. Como
regra, as empresas especializadas té&m recursos financeiros
limitados com que financiar o "scale-up" das atividades de
produgdo para além do estigio de laboratdério ou planta piloto,
para nd3o mencionar o financiamento para a aprovagdo regulamentar
e comercializagdo, se suas atividades de pesquisa visam o mercado
farmacéutico e, em menor extensio, remédios para animais e
aditivos para a indGstria de alimentos, gquimicos, ou
microorganismos para liberagdo deliberada ao ambiente. Empresas
estabelecidas tém uma vantagem sobre as empresas especializadas,
na medida em gque tém relativamente mais forg¢a financeira,
experiéncia com a regulamentac¢do e canais de distribuig¢io para os
produtos 34 em funcionamento, ainda gue muitas empresas
estabelecidas estejam em desvantagem comparativamente &as firmas
especializadas no dgque diz respeito & capacitagdoc em
biotecnologia. Contratos e arranjos cooperativos entre empresas

20



estabelecidas e firmas especializadas, assim, refletem a busca
mGtua para ativos e recursos complementares" (OTA, 1984, p.103).

Este & o ambiente ideal para tentarmos analisar a relagdao entre
posturas tecnoldgicas, acesso aos recursos e apropriagdo dos
lucros da inovagdo, na abordagem apresentada nos tépicos
anteriores.

Apropriabilidade, evolugdo tecnoldgica e ativos complementares

A vantagem de se adotar uma postura de lideranga tecnolbgica esta
diretamente relacionada & distdncia gque uma companhia pode
colocar entre ela e seus competidores em produtos ou processos.
Como a biotecnologia & caracterizada por uma acelera¢do crescente
no surgimento de novo conhecimento, as maiores oportunidades sio,
assim, para as firmas gue conseguem atingir inovagdes
tecnoldgicas significativas e protegé-las.

0Os conhecimentos iniciais sobre a tecnologia foram rapidamente
difundidos porque foram alcangados em ambiente universitlrio, com
livre publicagfo de resultados de pesguisa. Especificamente com
relagdo ds primeiras descobertas na engenharia genética, a
patente solicitada por seus desenvolvedores gerou ampla polémica
e sb6 fol concedida anos depois. Atualmente, entretanto, as
empresas recorrem eficazmente &s patentes e aos segredos para a
protegdo de seus produtos e processos. O papel das patentes é&
especialmente importante na inddGstria farmacéutica - onde o tempo
e o investimento para a geragdo de novos produtos & grande e sé
pode ser recuperado se for protegido - sendo seu uso ji
tradicional. A préatica da patente num ambiente cientifico acaba
levando a uma situagdo curiosa: os resultados das pesquisas sédo
publicados, mas ndc estdo disponiveis para utilizag¢do comercial.
Existem opinides, entretanto, que consideram os segredos mais
importantes gque as patentes, ja que a tecnologia muda muito.

Entretanto, a incerteza tenoldégica - caracteristica do estéagio
inicial do desenvolvimento da indistria - relativiza, para os
inovadores e seguidores, a importé&ncia de um regime de
apropriabilidade forte.

Existem, simultaneamente, diversas possibilidades técnicas que
podem ser perseguidas para a obtengdo de novos produtos e
processos. Se j& ndo & facil determinar sua viabilidade ao nivel
técnico, & ainda muito mais complexo acessar suas vantagens e
desvantagens (técnicas e econémicas) sobre produtos e processos
alternativos. Nessas circunstédncias, o investimento na inovagdo é
muito mais arriscado: se, por um lado, firmas que queiram entrar
tardiamente no mercado podem descobrir que os caminhos ja estéo
patenteados, por outro, podem desenvolver solugdes mais atrativas
do ponto de vista do mesmo mercado - o que ndo & improvavel, ija
que na biotecnologia estd3o sendo continuamente gerados novos
conhecimentos e novos produtos e processos.

Conforme visto anteriormente, o risco envolvido & tanto maior

21



gquanto mais especializados forem os ativos complementares
necessirios. No que diz respeito & produgdo, a irreversibilidade
dos investimentos depende da tecnologia empregada. Quando séo
usados processos de fermentagdo ou cultura de células, os
investimentos em ativos fixos nio sd@o tdo irreversiveis - a mesma
planta pode produzir uma certa variedade de substéncias,
dependendo dos substratos e microorganismos utilizados. Na
manufatura de substincias usando ADN recombinante, entretanto,
parece haver um grau maior de irreversibilidade: cada produto de
ADN recombinante requer um processo especifico a nivel molecular.
A nivel de comerclallzagao, a grande dificuldade estd na
1nternac1ona11zagao dos principais mercados e no acesso aos
canais de distribuicdo, o que representa uma forte barreira a
novos entrantes.

Decisdes estratégicas e de acesso aos recursos
a) Empresas especializadas

Normalmente essas empresas s&o intensivas em pesquisa, com grande
parte do seu pessoal envolvido em P&D. Dedicam-se a um amplo
nimero de &Areas, que incluem: satide humana (terapéutica e testes
diagnésticos), satde animal, agricultura e especialidades
quimicas (muitas desenvolvem pesquisas para a obtencgdo dos mesmos
produtos).

Tabela 5 - No. de PhD‘s em algumas empresas americanas (1982-83)

Empresa no.empregados no.PhP’s em pesquisa
Amgem 100 45
California Biotechnology 44 21
Chiron 67 44
Collaborative Research 125 25
Genex 219 54
Integrate Genetics 125 25

Fonte: Daly (1985)

Segundo Daly (Id.,ib.), as empresas americanas de biotecnologia
moderna apresentam um certo padrdoc comum de desenvolvimento.
Comegam realizando s6 pesquisa. O desenvolvimento de sua
tecnologia proprietdria &, inicialmente, financiado por capital
de risco e por recursos provenientes dos acordos de cooperacgdo
com as grandes corpora¢des estabelecidas, que conjugam contratos
de P&D com aporte de capital através de investimento direto e/ou
licenciamento dos produtes desenvolvidos. Esta entrada de
recursos permite que a empresa recorra i oferta piblica de agdes
para novos financiamentos.

Muitas se voltam também para projetos de P&D cooperativo para os
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desenvolvimentos subseqlientes, especialmente no caso de projetos
em novas &reas tecnoldgicas que paregam ter aplicagdes comerciais
significativas, mas que requeiram grandes investimentos e longo
tempo para o desenvolvimento.

Assim, embora possuam a capacitagdo para o desenvolvimento da
tecnologia, estas empresas tém limitagSes financeiras que as
impelem & colaboragdo com as corpora¢des estabelecidas. Se isso
ocorre j& no financiamento das suas pesquisas, & regra gquase
geral para a produgdo e comercializagdo das inovagdes.

Como jA4 verificamos antes, os ativos complementares necessérios
para a produgdo dos novos produtos sdo relativamente
especializados. Mas uma quest8o ainda anterior a esta, e talvez
mais importante, diz respeito ao tempo e ao custo do "scale-up"
da produgido, que envolve ainda desenvolvimentos tecnolégicos
importantes (em fermentagdo, purificagdo, controle de gualidade,
etc). No que diz respeito & comercializagdo, as principais
dificuldades referem-se & ampla internacionalizag¢do dos mercados
ao acesso aos canais de distribuig¢do, totalmente dominados pelas
grandes corporagdes transnacionais. Assim, os primeiros produtos
produzidos s&0o geralmente licenciados a empresas maiores para
fabricagdo e distribuic8o. Muitas vezes, sdo também formadas
joint-ventures para o desempenho desta gama de fungdes.

Contudo, segunde Daly (Id.,ib.), existe um movimento de
internalizagdo progressiva destas atividades, ja se observando
muitos casos de fabricagdo interna. A distribuigdo dos produtos,
entretanto, & macigamente feita através de acordos com empresas
maiores. Este movimento nos parece provavel, jd gque, segundo o
OTA (1984, op.cit.), as empresas especializadas sofreriam uma
série de desvantagens no relacionaménto estabelecido com as
grandes corporacgdes:

. As baixas margens obtidas no licenciamento de tecnologia
ndo oferecem financiamento adequado para sua expansio;

. As receitas provenientes de contratos de P&D devem ser
transitérias, j& que para controlar mais efetivamente o
desenvolvimento de seus produtos, as grandes corporagdes
devem internalizéa-lo;

. O sucesso comercial dos produtos das empresas especializadas
(do qual dependem os royalties a serem recebidos) depende
fundamentalmente das grandes corporagdes. Muitas vezes,
porém, o produto & licenciado para empresas gue té&m seus
préprios produtos deslocados pela inovagdo e retardam sua
colocagao no mercado.

Uma das principais dificuldades para a internalizacgdo das
atividades complementares, entretanto, & a globalizagio /
internacionalizagdo da competig@o em partes desta indGstria. A
indiGstria farmacéutica, onde existem grandes economias de escala
en P&D e no marketing, & o melhor exemplo disso.
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Assim, as empresas das &reas de alimentos, agricultura e
especialidades quimicas té&m maiores possibilidades de entrarem na
manufatura e comercializagido de seus produtos e processos.

b) Grandes corporac¢des estabelacidas

As grandes corporacgdes dos setores afetados pela biotecnologia,
confrontadas com a nova tecnologia, na gqual n3o possuiam
capacitacgio, sentiram a ameaga de obsolescéncia tecnoldgica ja a
curto prazo. Mas, se ndo possulam a tecnologia, dominavam os
mercados das aplicag¢des. Tinham ndo s6 muitos deos ativos
complementares criticos para proceder & exploragdo da inovagdo,
como recursos financeiros para mobilizar os gque ndo dispunham.
Assim, mais que uma ameaga a seus negbcios, a biotecnologia
representa uma grande oportunidade para investimentos.

Algumas grandes empresas comegaram a investir em P&D interno
ainda no final da década de 70, mas a grande maioria optou por
acessar a tecnologia a partir da acordos de colaboragdo com
empresas especializadas e universidades. Conforme suas
estratégias individuais, esses acordos podem representar apenas
um meio de ganhar uma “janela para a nova tecnologia", uma forma
de se defender contra perdas de parcela de mercado para
tecnologias desconhecidas, ou mesmo um caminho para a
diversificagdo e maior retorno sobre o investimento - jad que
deles pode resultar, como & fregllente, a geragdo de novos
produtos. (Id.,ib.)

As empresas estabelecidas ndo tém desvantagens nessas
associagdes, a ndo ser a perda do capital investido se as
pesquisas ndo forem bem-sucedidas. Na verdade, enquanto Unicos
compradores da tecnologia e o maior grupo com 0OsS recursos para
comercializia-las, estas empresas exercem um grande controle sobre
o ritmo de inovacgdo.

Os contratos de P&D e os investimewntos diretos em empresas
especializadas permitem &s companhias minimizar os riscos e
custos do P&D em biotecnologia. Servem como um estudo de
viabilidade para projetos (especificos ou gerais) que, se bem-
sucedidos, oferecem o suporte necessario para investir em futuros
projetos na mesma &rea. Se a pesquisa ndo produzir resultados
desejiveis, s6 se perderd o capital investido - bem menor que o
valor total gasto na pesquisa (ndo s no caso de participagdes
minoritérias, mas também no de contrato de pesquisa, onde ndo se
terd pago pela infra-estrutura}. Ainda financiando diversas
empresas especlializadas, as grandes corporagdes podem reduzir o
risco de ndao achar a tecnologia mais relevante, pela simples
diversificagdo de seus portfolios.

Muitas empresas optam, ainda, por acessar a tecnologia
diretamente através do licenciamento dos novos produtos (uma
forma ré&pida de alcangar tecnicamente os competidores e entrar
imediatamente no mercado, evitando o longo periodo de
desenvolvimento que as empresas especializadas assumem para o
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desenvolvimento).

Com o passar do tempo, entretanto, verifica-se cada vez maior
investimento na criagdo de capacitagdo interna. Corporag¢des
estabelecidas tém investido muito na implantagio de departamentos
internos de P&D, e, como a fonte original da nova tecnologia eram
os laboratdrios académicos, procuram financid-los e ligar seus
proprios departamentos de P&D aos das instituigdes académicas, de
forma a conseguir a transferéncia de tecnologia e acompanhar a
nova pesquisa basica, que poderd ser Gtil no futuro.

Embora os investimentos em empresas especializadas tenham se
reduzido, os acordos ainda sd@3o importantes para as empresas
etabelecidas, permitindo-lhes mnonitorar o estado da arte e
acessar as novas técnicas, bem como aproveitar-se rapidamente dos
produtos gerados por estas empresas.

Posturas tecnoldgicas

As empresas especializadas sdo, por sua natureza, pioneiras e
tecnologicamente avangadas. Na verdade, a escolha entre lideranga
e seguimento tecnoldgico ndo & fundamental para as empresas
especializadas, ja que elas ndo tém essa liberdade: sdo pequenas
firmas de alta tecnologia, sem receita significativa de wvenda de
produtos e, em geral, precisam se engajar em atividades
pioneiras. As principais questdes que se colocam dizem respeito
ao horizonte de tempo para a entrada no mercado (se desenvolvendo
projetos de curto ou longo prazo) e ao escopo de sua estratégia
de produtos e mercados (se de amplo escopo ou focada).

Com relagdc & primeira questdo, ressalte-se gue se uma grande
proporgdo do esforgo de desenvolvimento & voltado para produtos
de réapido desenvolvimento, a empresa especializada arrisca-se a
perder a corrida para produtos mais valiosos, mas gque demoram
mais tempo para serem desenvolvidos. 0 balanceamento entre
projetos de curto prazo e projetos de longo prazo &, assim,
importante para a proépria sobrevivéncia da empresa.

A segunda questdo é& importante na medida em que as mesmas
técnicas que s&do utilizadas para o desenvolvimento de produtos
numa indGstria podem ser utilizadas para o desenvolvimento de
produtos em numerosas outras, para areas onde o tempo necesséirio
para o desenvolvimente & menor (como a de testes diagnésticos) ou
maior (como a de novas drogas). Esta decisdo, & luz do padrdo de
acesso aos recursos verificado na indistria, tem profundas
implica¢des sobre a apropriagido dos lucros da inovagédo.

a) Estratégia focada
Um claro foco no mercado e uma estrutura organizacional interna

consistente permitem & pequena empresa capitalizar suas vantagens
tecnolégicas sobre competidores maiores e competir na base dos
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produtos tecnicamente mais avangados do mercado. Definindo
claramente sua estratégia de produtos e mercados, a firma pode
gerenciar arranjos com outras empresas para atingir seus
objetivos, ao invés de depender de arranjos oportunistas que se
fagam necessirios a partir dos resultados trazidos por seu P&D.
Os recursos de uma empresa especializada, que sdo muito limitados
face aos dos concorrentes (grandes grupos multinacionais), sao,
assim, utilizados ao méximo.

Segundo Daly (1985, op.cit.), algumas firmas gque adotam esta
estratégia s3o a Genetech e a Genex. Para a Genetech, o objetivo
é tornar-se um lider de mercado integrado na drea de terapéutica
humana e animal, focado numa gama de produtos baseados na
tecnologia de ADN recombinante. A empresa ndo cede & tentacado de
entrar, por exemplo, na &rea de testes diagnbésticos, embora faga
pesquisa sob contratoc para terceiros nesta &rea para garantir
receita. Devota todo o seu esforgo & pesquisa de longo prazo na
&rea focada - produtos de baixo volume, mas alto valor.

A Genex dedicou-se a um mercado totalmente diferente:
especialidades quimicas ~ dque hoje J& sdo produtos
comercializados. Sua estratégia & atingir lideranga de custo e
diferenciacdo nestes nichos. Como o tempo de "start-up" & longo,
a empresa venm sustentando prejuizos na manutengdo de sua
estratégia, devendo, entretanto, alcangar forte posigéo

competitiva face aos competidores atuais e potenciais.

Os riscos desta estratégia s3do grandes. Uma vez provada a
viabilidade técnica e comercial de um nove produto, cujo risco
foi totalmente assumido pela empresa especializada, as grandes
corporacgdes do setor podem, com seus maiores recursos, introduzir
uma segunda ou terceira geragio de produtos mais rapidamente que
a empresa especializada.

Para as empresas especializadas de menor porte, os riscos sdo de
outra natureza e talvez mais intensos. A firma que foca num nicho
de mercado especifico pode verificar que seus recursos sio
menores do que seria necessdrio para atender ao mercado. (Assim,
a Area de salGde humana, p. ex. pode requerer o levantamento de
fundos superior ao que a empresa pode dispor para a integracgéo
para a frente). Uma superespecializagdo em pouquissimos produtos
também nido & bom, ja& que, num ambiente tecnolégicc extremamente
mutivel, & muito arriscado. Uma solugdo viidvel para estas
empresas & continuar fornecendo servigos especializados.

b) Estratégia de amplo escopo

Para uma empresa de pesquisa, adotar esta estratégia significa
reduzir o risco através de um amplo portfolio de projetos de P&D.
0 objetivo & atingir diferenciagcdo de produto através da
conjugagio tecnologia superior da empresa e joint ventures para
uma gama de produtos ou indistrias (como eram a Cetus e a
Amgen) .
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Admitindo-se a possibilidade de eccnomias de escala em P&D, um
amplo portfolio de projetos pode permitir a mixima utilizagio e
retorno scbre as atividades de P&D.

Essa estratégia ndo visa apenas a redugdo do risco de P&D.
Objetiva também ganhar lideranga numa gama de produtos de
biotecnologia através da conjugagdo da tecnologia superior da
enpresa com a alavancagem comercial obtida através de joint
ventures com firmas estabelecidas. Com isso, a empresa ndo se
torna uma companhia totalmente integrada em cada um dos mercados
onde estd competindo, mas também evita o risco adicional que isso
traria.

A principal dificuldade agui se refere & habilidade da empresa em
competir com a estratégia focada de outra empresa especializada
ou grande empresa estabelecida. Espalhando seus recursos - de
P&D e de geréncia - sobre muitas &reas, arrisca a ndo ter
recursos suficientes em nenhuma delas para competir com outras
que estejam devotando todos os seus recursos para essas areas
particulares. Segundo Daly (Id.,ib.), a Cetus parece ter reduzido
seu foco de atuagdo ao sentir este problema.

A relagdo com outras empresas, inerente a esta estratégia, também
tem seus custos. A exploragao dos resultados de P&D de uma
empresa especializada através de joint ventures e outras
parcerias estratégicas pode tornd-las apenas empresas vendedoras
de tecnologia ou prestadoras de servigos tecnoldgicos. Essa
transferéncia da tecnologia para um parceiro pode fazer com due
ela passe para o outro o controle de como e quando usar a
inovagdo. Na opinido do autor, esta & a estratégia mais arriscada
para uma empresa especializada, sendo mais adegquada para uma
grande corporagido ja estabelecida.

Para as drandes corporacgdes estabelecidas, a escolha entre
lideranga ou seguimento tecnolégico & fundamental. Seu
comportamento, entretanto, & muito complexo - por sua
diversificagdo em geral e pela ampla gama de mercados que estdo
se abrindo para a biotecnologia. Uma empresa deste tipo pode
focar em um mercado, procurar diferenciacdo em outro e lideranca
em custo em outro e, tecnologicamente, a mesma companhia pode
buscar lideranga e sequimento, pioneirisno ou entrada tardia.

Assim, segundo Daly (Id.,ib.), as estratégias tecnoldgicas das
firmas estabelecidas incluem todas as op¢des. Algumas empresas
como Eli-Lilly e Schering-Plough usaram o licenciamento para a
aquisigdo de tecnologia e se engajaram em lideranga tecnoldgica
pioneira. Outras est3o perseguindo uma postura de seguimento
tecnoldgico, esperando para entrar num mercado até gque a
incerteza se reduza; enquanto issco, engajam—-se em capacitacgdo
interna e em arranjos com empresas especializadas com
participa¢des minoritdrias. A maioria delas estd investindo
pesadamente em P&D internoc de longo prazo € no financiamento de
pesquisas universitirias. Isso pode ser entendido como uma
preparagdo & 1lideranga tecnolégica ja& a partir de uma segunda
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geragdo de produtos.

4.3 = CENARIO INTERNACIONAL

0 Japdo &, depois dos EUA, o pais mais promissor na &rea de
biotecnologia. A comercializagdo de biotecnologia no Japao,
entretanto, fica quase que exclusivamente por conta das firmas
estabelecidas nas indlistrias farmacéutica, gquimica e de
alimentos. A ausé&ncia de um sistema de capital de risco e de
clima empreendedor, como nos EUA, inibe a formagdo de empresas
especializadas como naguele pais.

0 investimento em bioctecnologia por parte das corporagdes
estabelecidas s& comegou na década de 80, guando a potencialidade
das aplicacdes da tecnologia aos diversos segmentos industriais
se tornou mais conhecida. Segundo Gadelha (1990), "& semelhanca
do gue ocorreu no campo da microeletrénica, a biotecnologia
japonesa pbéde desenvolver-se principalmente através da utilizagao
dos conhecimentos béasicos gerados nos EUA e Europa, e do
desenveolvimento tecnolégico efetuado no pais, a partir da
experiéncia acumulada em microbiologia industrial™. (p.149)

Muitos dos desenvolvimentos em biotecnologia moderna sdo feitos
por companhias que Jja& trabalham com bioprocessos. Os japoneses
sdo fortes em fermentagdo, controcle de qualidade, ‘''scale-up" e
purificagdo (biotecnologia cléssica), habilidades cruciais para a
construcdoc e operagdo de plantas de manufatura. Para superar sua
fragilidade empresarial em pesquisa bdsica, as firmas japonesas
tém recorrido a crescentes associagdes com empresas americanas e
européias, particularmente com as empresas especializadas. Esta
conjugacdo de fatores lhes confere competitividade internacional.

As Areas mais promissoras s@o a farmacéutica, onde atuam ndo sb
as empresas do setor, mas também para onde varias empresas das
dreas quimica, de alimentos, etc tém procurado se diversificar (o
Japdo ja4 & 1lider do mercado de antibidticos), e a de
especialidades quimicas (detendo o dominio da produgdo de
aminoédcidos).

Segundo o relatério do OTA (1984, op.cit.), os principais
competidores potenciais dos EUA eram, depois do Japdo, a
Alemanha, a Inglaterra, a Suigca e a Franga. Destes, a Inglaterra
€ o pais onde & maior a presengca de empresas especializadas.
Existem algumas também na Fran¢a, mas nos demais paises sua
presenca & pequena. Estes paises, entretanto, abrigam algumas das
principais corpora¢des envolvidas na nova tecnologia.

Assim, conforme confirma-se a partir de Gadelha (1990, op.cit.),
o padrdo europeu de inova¢dao na area de biotecnologia fica a meio
termo entre o dos EUA e do Japdo. Segundo o autor, a principal
diferenga entre o processo americano e o europeu esti em que, no
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primeiro, houve um processo mais espontédneo de criagdo de novas
empresas oriundas de universidades e institutos de pesqulsas, a
partir do qual as empresas lideres passaram a investir na é&rea,
moldando sua evolugdo. Na Europa, O processo foi mais planejado,
incentivou-se a formagdo das empresas especializadas, com o apoio
direto ou indireto dos governos e das corporagdes estabelecidas.
As empresas européias estdo também estabelecendo lagcos com
empresas e instituigdes de pesquisa americanas, como forma de
recuperar o atraso existente em relagdo & capacitagdo americana.

Ainda segundo Gadelha (Id.,ib.), embora o potencial da Europa
seja muito grande em pesquisa, "“em bioprocessamento existe um
relativo atraso tecnolégico, o gue, em muitos casos, ven
dificultando a aplicagdo de resultados tecnologzcos advindos
das atividades de pesquisa". (p.157)

Brasil

A biotecnologia moderna encontra-se, no Brasil, em estégio ainda
bastante incipiente. A situagdo atual ndo & mais como a
apresentada pelo OTA (1984, op.cit.) que, em 1982, sb conseguiu
identificar seis pesquisadores "qualificados e experientes" nos
campos de ADN recombinante e anticorpos monoclonais -~ as duas
principais técnicas da biotecnologia moderna. Seu desenvolvimento
tem sido lento. Existem varias universidades (UNICAMP, USP, UFRJ,
UFRGS, UFPR, Universidade de Vigosa) e institutos de pesquisa
(Fiocruz, Embrapa, entre outros) que estdo realizando pesquisas
na &rea, algumas vezes em esforgos conjuntos com empresas; porénm,
temos poucas noticias de produtos que estejam chegando a fase
final de desenvolvimento, e de nenhum que tenha sido langado
comercialmente.

Embora as empresas transnacionais gque mais investem em
biotecnologia estejam presentes no Brasil, ndo & de se esperar
que desenvolvam tecnologia no pais. Assim como acontece em
qualguer outra indistria, a pesquisa e o desenvolvimento
tecnolégico se concentram nos paises desenvelvidos, que oferecen
uma infra-estrutura de pesquisa e maior atratividade de mercado.
0 investimento em produgdo & mais provavel (dependendo da
existéncia de barreiras tarifadrias que impeg¢am a simples
importagdoc), mas & coisa para o futuro, ja& dque, mesmo nos paises
desenvolvidos, sdo poucos os produtos j& lancados no mercado.

A biotecnologia cléassica, entretanto, inclusive nos segmentos gque
envolven maior complexidade tecnolégica, tem maior
representatividade. Segundo a ABRABI, existiam 234 empresas
atuantes ou interessadas no mercado de biotecnologia em 1988.
Neste ano, estas empresas faturaram 10,5 bilhSes de délares,
mais de 90% dos quais de responsabilidade de firmas da &area de
energia e biomassa (basicamente &lcool e papel/celulose), onde se
concentram grandes empresas. (ABRABI, 1989, op.cit.}

Segundo relatdrio do BNDES (1990), o setor de papel e celulose
concentra os principais grupos nacionais presentes na
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biotecnologia -~ que construiram uma posigdo de competitividade
internacional a partir de investimentos em té&cnicas bloléglcas
intermedidrias, alcang¢ando lideranca mundial.

Neste setor, os principais fatores de concorréncia sdo a
disponibilidade de capital e de matérias-primas a custos e
gqualidade compativeis. A biotecnologia & voltada, entdo, para a
obtencdo de florestas mais produtivas, através do uso de técnicas
modernas desenvolvidas para as condigbes nacionais.

Segundo o relatério, os desenvolvimentos comegaram com a
utilizacgdo de eucalipto para a produgdo de celulose, pela Suzano.
A Aracruz, enfrentando dificuldades com as sementes de eucalipto,
melhorou e adaptou as espécies, procurando eliminar a baixa
resisténcia a doengas e a baixa taxa de rebrota apds o corte, em
estreito relacionamento com universidades nacionais e
internaciomais. Com isso, atingiu um aumento de produtividade de
135%, chegando a ganhar um prémio internacional em 1984.

‘A Klabin, associada a um grupo formado pela North Carolina State
University e pelas indGstrias de papel e celulose dos EUA, vem
realizando investimentos que avangam a fronteira tecnolégica, no
gque diz respeito ao desenvolvimento de pinus.

A estratégia perseguida por estas empresas & de capacitagdao
tecnoldgica, investindoe em recursos humanos e na busca de
conhecimentos através de acordos pré-competitivos com institutos
de pesquisa e universidades e pela afiliagdo a associacgdes de
inddstria.

No caso do &dlcool, apds os desenvolvimentos iniciais gque
culminaram com a implantagdo do Pré-&lcool, pequenoc tem sido o
desenvolvimento da tecnologia. Destacamos o processo de
fermentagio continua desenvolvido pela Engenho Novo, enmpresa de
biotecnologia do grupo. Docas, em substituigdo ao processo por
bateladas, tradicional na indistria.

Ainda segundo o BNDES (1990, op.cit.), registra-se também a
presen¢a de grandes grupos hacionais na agropecudria (com
investimentos no desenvolvimento de novas variedades de plantas e
animais e produtos veterindrios), salide humana (insulina) e
animal (vacinas) - todos trabalhando com a biotecnologia
intermedidria, mas iniciando pesquisas na biotecnologia moderna.

A relagido estabelecida entre empresas, universidades e institutos
de pesquisa visando o0 acesso ao conhecimento e a realizagio de
pesquisas conjuntas comega a se delinear, mas & um movimento
ainda muito ténue =~ porém na diregdo observada a nivel
internacional. A quantidade de empresas especializadas e de
servicos tecnoldgicos, entretanto, & minima.
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5 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste trabalho procuramos identificar - através de reviséo
bibliografica - a repartigio dos lucros da inovagdo entre os
diversos participantes de uma inddstria, tanto teoricamente, como
na pratica, utilizando o exemplo da biotecnologia.

Entretanto, constatada a virtual inexisténcia de uma indiistria de
biotecnologia moderna no Brasil, nos arriscamos a tecer alguns
comentirios a respeito de seu potencial desenvolvimento.

Dada a cunmulatividade do aprendizado e do desenvolvimento
tecnoldgico, parece dque as maiores chances do pais estdoc nos
segmentos que hoje mais se destacam no uso de técnicas cléassicas.
Dentre estes, o de papel e celulose e a agropecudria, pordque
contam com a chamada "reserva de mercado ecolbégica", e o de salde
humana, n3o de forma a competir diretamente com as multinacionais
do setor farmacéutico (o0 gue seria uma luta perdida a priori),
mas veoltados para os males gque atingem especificamente a
populacgdo brasileira e gue ndo estdo sendo objeto de pesgquisas no
exterior.

Obviamente nenhum destes segmentos terd futuro sem o incentivo do
governo &s universidades e aos institutos de pesquisa nacionais,
para a formagdo de técnicos qualificados e aquisigdo dos
sofisticados meios de trabalho necessirios. Mas os setores de
papel e celulose e agropecudrio, desenvolvidos em bases privadas,
podem suprir esta lacuna recorrendo & colaboragdo com
instituicdes no exterior para a obtengdo da tecnologia genérica e
adaptando-a as condigdes brasileiras. Como dominam tanto os
processos relativos & biotecnologia intermedidria ~ a capacitacgiao
basica para a produgdo em larga escala - gquanto os mercados em
que estdo inseridos, suas perspectivas sdo promissoras.

J4 o segmento de salide humana depende gquase que exclusivamente de
verbas governamentais para seu desenvolvimento - o que nos faz
sentir pessimistas guanto ao seu progresso. Neste segmento,
entretanto, observamos alguns casos de empresas brasileiras muito
bem~sucedidas, mas dedicadas a nichos estreitos de mercado. £ o
caso da Biobr&s, detentora do mercado de insulina no Brasil e
gue, no momento, est& associada a uma empresa de processos
industriais paulista para a instalagdo de uma grande fabrica de
insulina na URSS. £ o caso também da Bio-fil, que desenvolveu uma
"pele artificial" (pelicula & base de celulose para tratamento de
queimaduras), tendo-se associado a uma empresa européia para a
comercializagdao em larga escala do produto na Europa.

Assim, parece que para concorrer no mercado nacional nos
segmentos protegidos pela "reserva ecolégica" dispomos de
vantagens efetivas, quer na tecnologia, mesmo gque com colaboragio
externa, quer na detencgdo dos ativos complementares necessarios.
Todavia, lembramos - j& que muitos esquecem - gque para explora-
las, & preciso investir.

Nos segmentos ndo-sujeitos a esta reserva de mercado, entretanto,
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as oportunidades parecem ser apenas pontuais, referindo-se a
nichos especificos de mercado. Nestes casos, embora detendo a
tecnologia, os recursos destas empresas permitem gque desenvolvam
os ativos complementares apenas para a competigdo no mercado
nacional. Para alcancarem competitividade internacional, parece
gue recorrer & colaboragdo com os detentores destes ativos é
inevitdvel - e ja& necessitam um estudo profundo gquanto a&s
vantagens e desvantagens envolvidas.

32



BIBLIOGRAFIA:

ADLER, P.S. Technology strategy: a guide to the literature.

Research on Technological Innovation, Management and Policy,
v.4, p.25-151, 1989.

ANSOFF, H.I.; STEWART, J.M. Strategies for a technology-based
business. Harvard Business Review, v.45, n.6, Nov./Dec. 1967,

ASSOCIAGAO BRASILEIRA DAS EMPRESAS DE BIOTECNOLOGIA - ABRABI.
Boletim, ano II, n.7, ago./set. 1989.

BANCO NACIONAI, DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL - BNDES.
Biotecnologia - cendrio internacional e perspectivas para o
Brasil. Rio de Janeiro: BNDES, mar. 1990. Versdo preliminar.

BURGELMAN, R.A.; ROSENBLOOM, R.S. Technology strategy: an
evolutionary process perspective. Research on Technological
Innovation, Management and Policy, v.4, p.1-23, 1989.

DALBEM, A. et al. Estratégias tecnoldgicas das empresas. In:

CHRISTENSEN, C.; ROCHA, A. Marketing de tecnclogia. Sdo Paulo:
Atlas, 1989. p.13%-150.

DALY, P. The biotechnology business: a strategic analysis.
London: Frances Pinter, 1985.

FREEMAN, C. La teoria econémica de la inovacidn industrial.
Madrid: Alianza Editorial, 1975. Apud CHRISTENSEN, C.; ROCHA,
Ao r 1989- Op- Cito

GADELHA, C.A.G. Biotecnologia em satde: um estudo da mudanga
tecnolégica na ind(stria farmacéutica e das perspectivas de seu
desenvolvimento no Brasil. Campinas: UNICAMP, 1990.
(Dissertagdo de Mestrado)

HAGEDOORN, J.; SCHAKENRAAD, J. Inter-firm partnerships and
cooperative strategies in core technologies. In: FREEMAN, C.;

SOETE, L. (Eds.) New explorations in the economics of technical
change. London: Printer Publishers, 1990.

MAIDIQUE, M.A.; PATCH, P. Corporate strategy and technological
policy. In: TUSCHMAN, M.L.; MOORE, W.L. {(Eds.) Readings in the
management of innovations. Boston, Mass: Pitman, 1982.

OFFICE OF TECHNOLOGY ASSESSMENT - OTA. Commercial biotechnology:
an international analysis. Washington, D.C.: US Congress, 1984.

PISANO, G.P.; TEECE, D.J. Collaborative arrangements and global
technology strategy: some evidence from the telecommunications

equipment industry. Research on Technological Innovation,
Management and Policy, v.4, p.227-256, 1989.

33



PORTER, M.E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1989.
TEECE, D.J. Profiting from technological innovation: implications

for integration, collaboration, 1licensing and public policy.
Research Policy, v.15, n.6, p.285-305, Nov./Dec. 1986.

TWISS, B.C. Managing technological innovations. London: Longman,
1974.

34



