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Resumo

Em ambientes dinamicos, complexos, onde as mudangas de padrao tecnoldgico sdo intensas e
o conhecimento necessario para garantir vantagem competitiva pode estar distribuido em
diversos atores da cadeia, ¢ dificil a produgdo interna de conhecimentos pelas firmas. Nessas
condicdes parece que o estabelecimento de um padrao de geracdo de conhecimento a partir de
parcerias estratégicas cooperativas ¢ fundamental para a sobrevivéncia das firmas. Coloca-se
entdo a questdo de como € o processo decisdrio estratégico das firmas inseridas em tais
ambientes para desenvolvimento de parcerias. Para responder a essa questdo, optou-se por
estudar o processo decisorio de estabelecimento de parcerias estratégicas na industria
farmacéutica. Para fazer este estudo utilizou-se a metodologia de estudos de caso multiplos.
Conclui-se que o processo decisorio de aquisi¢do de conhecimento neste ambiente de ciclo
rapido € caracterizado pela racionalidade processual em funcao do alto risco envolvido na fase
de implementacdo. Destaca-se a utilizagdo de taticas politicas de coesdo para fortalecer o
projeto desenvolvido para sustentar a decisdo. Os resultados obtidos auxiliam os gestores no
processo de condugdo de decisdes rapidas e com menos riscos na implementacao.

1. INTRODUCAO

A constante evolugdo das tecnologias e dos mercados em muitos setores tem criado
ambientes dindmicos e complexos, onde o conhecimento ¢ sofisticado, disperso entre os
atores ambientais e, acima de tudo, imperativo para garantir vantagem competitiva. Em
industrias que apresentam tais caracteristicas, a importancia das fontes de conhecimento
externas para sustentacdo das estratégias organizacionais ¢ fundamental. Nesses ambientes, as
estruturas de governanga hierarquica (WILLIAMSON, 1975) tem sido substituidas por
estruturas de governanga hibrida (POWELL, 1987). Esta nova realidade conduz a firma a
expandir suas fronteiras buscando, por meio de relagdes estratégicas cooperativas, o acesso a
novos conhecimentos (MARCH; SIMON, 1958; MARCH, 1991; NELSON; WINTER, 1982;
DOSI; TEECE, 1993; POWELL, 1996, 2005). A resposta para esta nova demanda extrapola
os custos de transagdo - fazer ou comprar —, pois os recursos € conhecimentos nao
necessariamente estdo disponiveis para comprar, ou seja, estdo dispersos entre inimeros
atores no campo organizacional (POWELL, 2005), sugerindo a transferéncia do locus de
inovagao da firma para a rede. Desta forma, as aliangas estratégicas podem ser consideradas o
veiculo para o acesso a novos conhecimentos. Na rede de cooperagdo estratégica, idéias sao
produzidas, processadas e distribuidas, reconhecendo-se que o sucesso da firma esta
relacionado a sua capacidade de administragdo de aliangas com outras firmas, em diversos
campos do ambiente organizacional.

A industria farmacéutica tem sido foco de diversas pesquisas (POWELL et al.,1996,
2005; POWELL, 1987; PISANO, 1989, 1991) sobre aliangas estratégicas, principalmente por
estar estabelecida sobre o pilar do conhecimento e ter sofrido ampla transi¢do paradigmatica.
De acordo com Powell, Koput e Owen-Smith (1996), com o desenvolvimento da engenharia
genética nos anos 80, ficou claro que o nimero de competéncias requeridas ndo conseguiria
ser desenvolvido sob o mesmo teto. Os processos de pesquisa e producdo (P&D) precisam
criar novos produtos, baseados em conhecimentos que podem estar nas universidades,
institutos de pesquisas, nos fornecedores, clientes e outros atores da sua rede de valor. Os
laboratorios farmacéuticos estabelecidos tém encontrado dificuldade em desenvolver e
conduzir internamente pesquisas que acompanhem as constantes inovacgdes e descobertas.
Nesse cendrio, varias formas de aliangas estratégicas foram estabelecidas, a partir da década
de 80, entre os participantes da induastria farmacéutica, como joint ventures, acordos de
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pesquisa, investimentos minoritarios, licenciamento e diversos tipos de parcerias, para suprir a
falta de capacidades internas e de recursos para pesquisas (PISANO, 1989, 1991). Além das
ondas de fusdes e aquisi¢des desta industria, iniciadas nos anos 90 (CAPANEMA, 2006), nos
ultimos anos, alguns laboratérios farmacéuticos nacionais, prevendo retornos decrescentes
com seus portfolios de medicamentos similares e, diante da impossibilidade de copiar
medicamentos sob patente, iniciaram um movimento de associa¢do de esforgos para viabilizar
suas iniciativas ligadas a PD&I (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao).

Diante dessas mudangas estruturais nas organizagdes e, em especial, naquelas que
estdo inseridas em ambientes dindmicos e complexos ¢ com descontinuidade tecnologica,
denominados por Eisenhardt (1989a) como ambientes de ciclo rapido, surge o problema de
pesquisa deste trabalho: Como é o processo decisério estratégico para aquisicdo de
conhecimento por meio de aliancas estratégicas em ambientes de ciclo rapido?

O objetivo central desta pesquisa foi caracterizar como os decisores conduzem o
processo decisorio estratégico de busca de conhecimento externo por meio de aliangas
estratégicas cooperativas. Para tanto, foi utilizado o método de estudo de caso multiplo. Os
objetivos especificos da pesquisa sdo: (1) caracterizar as etapas do processo decisorio de
busca de conhecimento externo; e (2) analisar as relagdes existentes entre as caracteristicas do
setor e o processo decisorio.

O trabalho consiste além dessa introducdo de mais quatro seg¢des. A segunda secio
apresenta o referencial tedrico sobre colaboragdo inter-organizacional e decisdo estratégica. A
terceira sec¢do discorre sobre os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa. A quarta
secdo analisa os resultados encontrados. Por fim a quinta secdo apresenta as consideragdes
finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Colaboracao Inter-organizacional

A grande parte dos modelos econdmicos analisa as firmas como entidades econdmicas
independentes. No entanto, segundo Barney e Hesterly (1996), nos ultimos anos, vem sendo
reconhecida a importancia de conjuntos de firmas que cooperam como players importantes no
cenario competitivo. Assim, a competicdo ocorre mais entre grupos de firmas do que entre
firmas individualmente. Os incentivos para a cooperagdo tém sua base em fatores econdmicos
(custo de transag¢ao e comportamento estratégico) e na aprendizagem organizacional.

A cooperagdo entre firmas tem sido dividida em duas grandes vertentes: (1) acordos
implicitos (cartéis ou conluios) e (2) as aliangas estratégicas. Um grupo de firmas forma um
cartel, quando coopera para reduzir a oferta de produtos ou servicos num ramo abaixo do
nivel necessario, para que haja competicdo. Neste contexto, a demanda permanece estavel e
os precos sobem. O aumento dos precos levard ao desempenho superior, o que talvez nao
ocorresse, caso houvesse competicio (BARNEY; HESTERLY, 1996). A alianca estratégica
ocorre, quando duas ou mais organizagdes decidem conjugar esforgos para atingir um objetivo
estratégico comum. Para simplificar os tipos de alianga, Barney e Hesterly (1996) propdem
duas grandes classes de aliangas estratégicas: contratuais e joint ventures. Para estes autores a
alianga contratual ¢ qualquer forma de relacionamento cooperativo entre duas empresas,
regido por contrato, na qual ndo se cria uma nova firma, enquanto uma joint venture envolve a
criacdo de nova firma. As aliangas estratégicas contratuais foram utilizadas para conduzir esta
pesquisa.

2.2. Aprendizagem Interorganizacional via Aliancas Estratégicas Contratuais em
Ambientes de Ciclo Rapido

Quando o regime tecnologico (MALERBA; ORSENSINGO, 1993) ¢ intenso, o
ambiente de competicdo ¢ caracterizado pela descontinuidade tecnoldgica, e o conhecimento ¢
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pulverizado entre os atores ambientais, Powell et al.(1996) concluiram que o processo de
pesquisa e desenvolvimento estd tdo distribuido além das fronteiras da firma, que uma Unica
organizagdo ndo tem todas as capacidades internas necessarias para o sucesso. As pesquisas
que rompem os modelos tradicionais (inovacdes radicais) demandam um grande volume de
capital intelectual e cientifico (POWELL et al, 1996). Nesse cendrio, a competicdo ¢ uma
corrida pela aprendizagem e surge um grande ntimero de ligagdes inter-organizacionais que
sdo criticas para a difusdo do conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico. Essas conexoes,
segundo Powell (1998, p. 228), “podem ser uma forma contratual de relacionamento, como
nas parcerias de pesquisa e desenvolvimento, ou uma joint venture, ou informal, envolvendo
participa¢cdo em comunidades tecnologicas”.

O modelo de cooperagdo surge, também, como resposta as desvantagens da larga
escala da organizacao hierarquica / integragdo vertical (WILLIAMSON, 1975), em mercados
onde as mudangas tecnoldgicas sdo rapidas, o ciclo de produtos curtos e a especializagdo ¢
crescente. O estimulo para a colaboragdo ¢ a agilidade em desenvolvimento que as grandes
firmas podem adquirir, colaborando com empresas menores, as quais sdo mais rapidas e
capazes de desenvolver inovagdes e produtos (POWELL, 1987). Surge, neste contexto, a
organizagdo hibrida (POWELL, 1987), a qual melhor se adapta as novas demandas de
mercado e tecnologias, respondendo rapidamente as mudangas.

Contextualizando a aprendizagem como um processo social (BROWN; DUGUID,
1991), a construgao do conhecimento ocorre no contexto da comunidade, onde ¢ mais fluido e
envolvente do que rigidamente estatico. Nesse sentido, o processo criativo também pode ser
considerado um sistema social (SUNDBO; FUGLSANG, 2005). As fontes de inovag¢do nao
residem exclusivamente dentro das paredes da firma, ao contrario, podem ser encontradas na
intersec¢do entre firmas, universidades, laboratorios de pesquisa, fornecedores e clientes
(POWELL, 1990). Conseqiientemente, o grau com que cada firma aprende sobre novas
oportunidades ¢ uma fun¢do de estender sua participagcdo em tais atividades, isto ¢ aprender
com os outros (BAUM; INGRAN, 1997). Nessa perspectiva, o conhecimento gerado na
rede de parcerias ¢, a0 mesmo tempo, sofisticado e disperso e traz uma vantagem competitiva
para os atores. O locus de inovacdo estaria na rede de relagdes inter-organizacionais
(POWELL; BRANTLEY, 1992). Nos estudos de Powell et al.(1996) detectou-se que, para as
firmas acessarem esse conhecimento, ¢ preciso capacidade de pesquisa tanto interna quanto
colaborativa com parceiros externos, sendo as duas opg¢des complementares. Ainda ¢
necessario a competéncia em participar da rede colaborativa, pois o conhecimento gerado sé
podera ser absorvido, se a firma estiver preparada para lidar com ele. A capacidade interna ¢
indispensavel para a avaliacdo da pesquisa realizada externamente, na qual a colaboragao
externa promove o acesso a novidades e recursos que ndo podem ser gerados internamente
(NELSON, 1990). As firmas devem aprofundar sua capacidade de cooperagdo nao somente
administrando as relagdes, mas instigando e refinando rotinas para uma parceria sinérgica. E
preciso aprender a transferir conhecimento pelas aliangas e se posicionar de forma que se
mantenha um relacionamento promissor com o desenvolvimento cientifico e tecnologico.

Em sua vasta pesquisa sobre aprendizagem em redes colaborativas no setor
farmacéutico, Powell (1990; 1996) identificou um ciclo de aprendizado em rede (Figura 1), o
qual mostra que participacdo na rede possibilita o acesso a conhecimentos relevantes que
estdo distribuidos e dificeis de serem produzidos internamente, ou obtidos por transacdes de
mercado. Quanto maior a capacidade da firma em operar nessa rede colaborativa, tanto maior
sera sua reputacdo e visibilidade, possibilitando acesso a informagdes mais importantes,
atraindo novos talentos e moldando a natureza da concorréncia. Esta posi¢cao da rede, Powell
et al.(1996) define como centralidade.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008

2008
Centralidade \
A Crescimento
\4
Diversidade Aliangas P&D Experiéncia

A 4

Outras aliangas

Figura 1 — Ciclo de Aprendizado na Rede de Biotecnologia
Fonte: Powell et al. (1996, p. 138)

Para esses autores, a industria de biotecnologia se estrutura a partir da rede de
parcerias colaborativas (POWELL et al.,1996, p. 139). Ser um elemento central na rede ¢
necessario para alcancar resultados organizacionais de valor. O tamanho das firmas
participantes da rede ndo ¢é determinante neste processo, sendo apenas o resultado. A
dependéncia de caminho pode explicar esta premissa, considerando que a entrada antecipada
na rede resulta em retorno positivo. De qualquer forma, o uso da rede ndo é sinénimo de
sucesso. A colaboragdo pode tornar-se uma dimensdao de competicio (POWELL, 1998).
Como as firmas também buscam uma variedade de recursos além de suas fronteiras,
desenvolvem uma rede ou um portfélio de aliancas contratuais com parceiros especificos para
certas atividades.

2.3. Processo Decisorio Estratégico

As organizagdes sao afetadas por seus ambientes, de acordo com os modos pelos quais
os gerentes ou lideres formulam estratégias, tomam decisdes e as implementam. No centro da
estratégia, esta o processo de decisdo estratégica (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992). Para
este estudo, conforme Mintzberg, Raisinghani, Théorét (1976), define-se decisao
organizacional como um comprometimento especifico para a agdo, geralmente um
comprometimento de recursos; e o processo de decisdo como um conjunto de agdes e fatores
dindmicos que comecam com a identificagdo de um estimulo para a acdo e termina com um
comprometimento especifico para a agdo. A decisdo ¢ estratégica quando (1) envolve
posicionamento estratégico, (2) tem altos riscos (3) envolve diversas fungdes da organizacao e
(4) ¢ considerada representativa nas decisdes da organizacdo (HICKSON et al.,1986;
MINTZBERG et al.,1976; EISENHARDT, 1990). Para compreender o processo decisério
estratégico, ¢ preciso resgatar os conceitos das teorias administrativas de tomada de decisao
que estdo sustentadas pelos paradigmas da racionalidade limitada e da politica e poder
organizacional (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

O modelo racional de escolhas assume que o comportamento humano tem algum
proposito, que na tomada de decisdo pode ser compreendida como um modelo de acdo
racional (MARCH; SIMON, 1958). A racionalidade processual ¢ caracterizada pela busca de
informagdes necessarias para formar uma opinido sobre as varias alternativas e usar estas
informacodes para a decisdao final (DEAN; SHARFMAN, 1993). Esta visdo racional tem sido
criticada por inumeros estudos que apontam as limita¢cdes do ser humano em contraposi¢ao ao
homem econdmico (CYERT; MARCH, 1963). Esses autores apresentam pesquisas que
demonstram que objetivos podem mudar ao longo do processo decisorio; os decisores
freqiientemente selecionam alternativas que nao t€ém expectativa de resolver o problema com
0 objetivo de evitar o risco; a andlise de alternativas pode ser limitada; e decisdes,



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

freqiientemente, refletem o uso de procedimentos padrdes mais do que andlises sistematicas
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

A literatura sobre modelos de tomada de decisdo foi estruturada por diversos autores
como Witte (1972), culminando no trabalho de Mintzberg, Raisinghani, Théorét (1976) e
posteriormente nos trabalhos de Nutt (1984) e Hickson et al.(1986). Em sua pesquisa, Witte
(1972) concluiu que o processo de decisdo relaciona as atividades de busca de informacao,
desenvolvimento de alternativas, avalia¢do das alternativas ¢ escolhas de forma dinamica ao
longo de todo o processo. Essas atividades ou fases ndo ocorrem em uma seqiiéncia linear
entre si. O autor acredita que decisores humanos nao conseguem buscar informagdes sem, de
alguma maneira, desenvolver alternativas e estabelecer escolhas. A pesquisa conduzida por
Mintzberg et al.(1976) gerou um modelo de tomada de decisdo influenciado pelo trabalho de
Witte (1972), o qual ¢ composto de trés fases basicas: identificagdo do problema,
desenvolvimento de alternativas e selecdo das alternativas que melhor atendam aos objetivos
estabelecidos. Diferentemente do modelo racional, o qual prevé que essas fases ocorram de
forma seqiiencial, neste modelo as fases ndo tém uma relag@o seqiiencial.

Cada uma das fases ¢ composta por varias rotinas: a) Identificagdo, composta pelas
rotinas de reconhecimento e diagnostico; b) Desenvolvimento, envolve as rotinas de busca e
projeto; e c) Selecdo, composta pelas rotinas de pré-sele¢do, avaliagdo-escolha e autorizacao.
Além dessas rotinas principais, Mintzberg et al.(1976) sugerem que existam trés conjuntos de
rotinas de suporte que ocorrem a partir de qualquer rotina principal: rotinas de controle,
comunicagdo e politicas. O processo ¢ dinamico, operando em um sistema aberto, o qual,
segundo Mintzberg et al.(1976, p. 263), “esta sujeito a interferéncias, retornos, finalizacdes e
outros fatores”. Os fatores dinamicos sd3o as maiores caracteristicas e diferenciais dos
processos de decisdo que sdo estratégicos. Mintzberg e seus colegas (1976) citam
interrupgdes, atrasos de cronograma, atrasos de realimentagdo, sincronizagdes, ciclos de
compreensdo e reciclagem por falhas. Diante das rotinas principais, das rotinas de suporte e
dos fatores dinamicos, Mintzberg et al.(1976) desenvolveu o Modelo Geral do Processo
Decisorio Estratégico, apresentado na Figura 2. A “linha principal” do modelo mostra que
duas rotinas precisam, necessariamente, fazer parte de qualquer processo de decisdo:
reconhecimento da situacao e avaliagdao-escolha.

Pré-Selecéo

Busca

Autorizacao

Diagndstico

Julgamento

Reconhecimento

Barganha

OO——

Selecao

O
l:
@

Figura 2 - Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico
Fonte: Mintzberg et al.(1976, p. 266)
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Nas pesquisas de Nutt (1984) sobre modelo do processo decisorio, as atividades chave
foram identificadas em cinco fases: formulacdo, desenvolvimento do conceito, detalhamento,
avaliacdao e implementagdo. Esta tltima fase ndo estava contemplada no modelo apresentado
anteriormente por Mintzberg et al.(1976). As fases sdo: (1) formulacdo: ¢ o processo de
melhorar a compreensdo do problema e determinar os objetivos pelo exame sistematico das
necessidades e oportunidades estipuladas por um executivo; (2) desenvolvimento do conceito:
¢ a identificacdo de caminhos alternativos para lidar com o problema e encontrar o objetivo;
(3) detalhamento: ¢ a fase de refinar as alternativas viaveis, operacionalizar seus diferenciais e
testa-las; (4) avaliacdo: ¢ usada para determinar os méritos (beneficios, custos e outros
diferenciais) de cada uma das alternativas; (5) a implementacdo: ¢ a fase de instalacdo do
plano.

E importante ressaltar que Nutt (1984) reflete sobre os modelos, partindo da premissa
de que a identificagdo do problema é um dos grandes paradoxos gerenciais. A defini¢do do
problema pode ser a chave para a tomada de decisdo, porque a natureza da solu¢do ¢ definida
por essa decisdo. Para esse autor, a experiéncia e as descobertas atuais produzem alternativas
que sdo utilizadas para identificar os problemas e, a seguir, suas necessidades especificas.
Nutt (1992) estudou as taticas de formulagdo inicial do processo decisério. Encontrou a
utilizacdo de quatro taticas. idéia, em que os atores utilizam idéias existentes e buscam
situacdes nas quais estas possam ser aplicadas; problema, em que os atores identificam algum
tipo de problema e passam a analisé-lo, para entender suas caracteristicas; meta, em que um
objetivo ou tatica ¢ estabelecido pelos atores, indicando fins desejados ou alvos a serem
alcangados; e reenquadramento, que direcdes sdo estabelecidas pela demonstracdo da
necessidade e viabilidade da ag@o. No desenvolvimento de seus estudos sobre processo
decisério, Nutt (1993) busca compreender como acontece a fase de desenvolvimento de
idéias/solugdes para os problemas. Foram identificadas seis taticas distintas, das quais uma ¢
variagdo distinta da mesma tatica: (a) Idéia; (b) Modelo simples; (c) Modelo Sintetizado; (d)
Pesquisa Simples; () Busca Simples; (f) Busca Ciclica; e (g) Projeto;

E importante ressaltar que fatores contextuais podem influenciar o uso e o sucesso das
decisdes independentemente das taticas (NUTT, 1993). Alguns destes fatores sdo: percepgao
de urgéncia pelos decisores (MINTZBERG et al.,1976); percep¢do de importancia pelos
decisores (HICKSON et al,1986); apoio do staff (NUTT, 1993); multiplas alternativas
(NUTT, 1993); disponibilidade de recursos (MARCH; SIMON, 1958); e grau de influéncia
do decisor (HICKSON et al.,1986).

2.3.1 Tomada de Decisio em Ambientes Dinamicos

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

A principal critica destes autores as pesquisas anteriores ¢ que a velocidade com que
as decisdes devem ser tomadas nas organizagdes nao ¢ considerada (EISENHARDT, 1990).
Nesse contexto, os modelos até entdo apresentados ndo consideravam que, nesses ambientes,
os processos decisorios envolvem o processamento acelerado da informagdo, a construgdo de
seguranga para decidir e ainda a manutencdo da coesdo do grupo decisor. Em seus estudos,
Eisenhardt (1989a) conclui que ¢ possivel relacionar informagdo, alternativas, conselho,
resolucdo de conflito e integragdo com decisdes rapidas e desempenho. A decisdo estratégica
em ambientes de rapidas mudangas contribui decisivamente para o melhor desempenho das
organizagoes inseridas nesse contexto (EISENHARDT, 1989a). Deste estudo, surge o modelo
de decisdo estratégica rapida em ambientes velozes, conforme a Figura 3.
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Figura 3 — Modelo de Decisao Estratégica Rapida em Ambientes Velozes
Fonte: Einsehrardt (1989a, p. 571)

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Partindo da problematica do estudo, considerou-se conveniente adotar a metodologia
de pesquisa qualitativa em fun¢do de buscar compreender os fenomenos estudados segundo as
perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos proprios gestores da situacdo em estudo (GODOY,
1995; TAYLOR; BODGAN, 1998). Neste projeto foi utilizada a estratégia de estudo de
casos, a fim de permitir uma investigagdo que preserve as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001), tais como o processo decisorio. O estudo
de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objetivo ¢ uma unidade que se analisa
profundamente (GODOY, 1995). O proposito de utilizar o estudo de caso neste projeto nao ¢
exploratdrio (descritivo) e sim explanatorio. O projeto de pesquisa realizou estudo de casos
multiplos, com o objetivo de alcangar resultados considerados mais convincentes e robustos
(YIN, 2001). O numero de casos a serem estudados foi norteado pela légica da replicacio e
nao da amostragem. O método de estudo de caso baseia-se, principalmente, nas técnicas:
analise de fontes secundarias, observagdo direta e entrevistas sistematicas (YIN, 2001). No
entanto, segundo Mintzberg et al.(1976), o estudo do processo decisorio estratégico restringe
a utilizacdo de fontes secunddrias, pois as informagdes, freqlientemente, estdo distribuidas na
organizagdo. Por outro lado, a utilizagdo da observagcdo como fonte de evidéncias, embora
seja um instrumento potente e viavel, demanda considerdveis recursos, uma vez que 0s
processos decisorios estratégicos, tipicamente, duram anos (MINTZBERG et al.,1976).
Assim, considerando-se a possibilidade inerente ao método de estudo de caso de utilizar
multiplas fontes de evidéncias (YIN, 2001), esta pesquisa optou pela utilizagdo das técnicas
de entrevista sistematica e semi-estruturada e, sempre que possivel, de levantamento
documental. Com relagdo aos possiveis erros de distorcdo de informacdes e falhas na
memoria, utilizou-se fontes multiplas de dados e a se ateve a decisdes que nao houvessem
ocorrido ha mais de dois anos.

A populacdo da pesquisa foi definida como o conjunto formado por empresas de
médio e grande porte da industria farmac€utica nacional. A escolha de uma industria e das
empresas visou reduzir a influéncia de varidveis estranhas nos niveis ambiental e da firma
(EISENHARDT, 1989b). No nivel ambiental, a focalizagdo na industria farmacéutica deve-se
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a sua grande dinamicidade e complexidade, principalmente em fung¢dao das mudangas
tecnoldgicas centradas na mudanca de paradigma da quimica orgénica para a reengenharia
genética (POWELL et al.,1996). Além disso, a escolha da industria farmacéutica baseou-se:
(1) no alto investimento em P&D; e (2) na importancia do setor no desenvolvimento de
politicas publicas e privadas para a inovacao.

Com relagdo a firma, optou-se pela escolha de empresas do setor que desenvolvem
sistematicamente pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, visando aumentar chance de
experiéncia com aliancas estratégicas cooperativas. Para identificar os laboratérios
farmacéuticos nacionais que se enquadravam nesses critérios desenvolveu-se conversas com
especialistas do setor, consultou-se documentacdo secundaria e desenvolveu-se contato por
telefone com cada uma das empresas identificadas excluindo-se as que ndo se enquadram. De
posse da relagdo das empresas que tinham o perfil, foi enviado uma carta por meio eletronico
para os gestores da area de P&D ou Novos Negodcios, explicando os objetivos da pesquisa, a
metodologia a ser utilizada e garantindo a utilizacdo das informagdes exclusivamente para
fins académicos e a confidencialidade dos dados. No universo de 40 laboratdrios nacionais,
quatro se propuseram a participar do estudo, contribuindo de maneira efetiva para atingir os
objetivos propostos. A caracterizagdo do processo decisorio de busca de conhecimento
externo de cada organizacdo pesquisada foi realizada, a partir do estudo aprofundado de um
processo decisorio selecionado em conjunto com o gestor da area de P&D ou Novos Negocios
na entrevista inicial. Os critérios utilizados para escolha foram os propostos por Eisenhardt
(1990): (1) envolver posicionamento estratégico; (2) ter altos riscos; (3) envolver diversas
funcdes da organizagdo; e (4) ser considerado representativo nas decisdes da organizacdo. Foi
considerada, ainda, a existéncia de um contrato formal entre o laboratorio ¢ a empresa ou
instituicdo parceira, para caracterizar a parceria como uma alianca estratégica contratual.
Todos os processos decisorios selecionados para estudo foram estabelecidos para aquisi¢do de
conhecimento externo. O estudo dos processos decisorios selecionados foi realizado pela
condugdo de entrevistas em profundidade, pessoais e individuais, com os gerentes e outras
pessoas envolvidos nas decisoes.

O projeto da pesquisa foi elaborado utilizando-se multiplos niveis de analise de dados
(YIN, 2001). Ou seja, para cada estudo de caso foram focados dois niveis de andlise: (1) o
processo decisorio estratégico de aliangas estratégicas e (2) a alianga estratégica em si. Para
cada um dos niveis para coletar dados, foram utilizadas entrevistas em profundidade e fontes
secundarias. Os casos foram analisados isoladamente e, posteriormente, em conjunto. A tatica
de “constru¢do da explicacdo” foi utilizada na andlise cruzada dos casos. Ou seja, foram
induzidas hipoteses causais, ndo definitivas, sobre o processo decisorio de busca de
conhecimento externo (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989b; GLASER; STRAUSS, 1967).
Nao ha um padrio para a construcao de explicagdes (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989b). Isto
foi feito identificando-se os fatores de similaridade e divergéncia, a partir das varidveis de
interesse, para cada par de organizagdes estudadas (EISENHARDT, 1989b; BATAGLIA,
2002). As proposigoes explicativas foram geradas a partir destas classificagdes e
comparagodes. Posteriormente, estas proposi¢cdes foram contrapostas com cada um dos casos,
para se averiguar se os dados confirmavam as relacdes propostas e, em caso afirmativo,
permitiam um melhor entendimento da dinamica existente. As proposigdes, geradas pelo
processo indutivo, foram, entdo, melhoradas através da literatura existente.

4. RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta a caracterizagdo das quatro empresas estudadas e as decisdes
escolhidas para andlise em cada uma delas. Conforme a populacdo estabelecida para a
pesquisa, as organizagdes selecionadas estdo entre as maiores empresas da industria
farmacéutica nacional, bem como desenvolvem contratos de aliancas estratégicas
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cooperativas para aquisicdo de conhecimento externo. Todas as organizacdes estudadas tém
um ou mais projetos em andamento para desenvolvimento de medicamentos por meio de
parcerias.

Tabela 1 — Caracterizagdo das Empresas Componentes da Amostra Estudadas
Empresa Faturamento Numero de Decisdo Estudada
P 2007 (Milhdes RS) Informantes

A 370 2 Aquisi¢do de conhecimento em biotecnologia

B 30 3 Aquisigdo de conhecimento para inovagdo incremental

C 1.130 3 Aquisi¢@o de conhecimento para inovagao radical

D Aquisi¢@o de conhecimento para imitagdo de um
1.700 2 produto inovador

Conforme a metodologia adotada, a analise cruzada dos dados induziu hipoteses
explicativas sobre a questdo de pesquisa propostas neste trabalho (YIN, 2001). Estas hipoteses
explicativas sdao idéias ndo definitivas para estudos futuros e sdo analisadas a seguir,
organizadas pelos seus temas a partir do problema de pesquisa “Como ¢ processo decisorio
estratégico para aquisicdo de conhecimento por meio de aliancas estratégicas em ambientes
dinamicos, complexos e com descontinuidade tecnoldgica?”.

4.1. Dinamica Ambiental e Planejamento Estratégico

O ambiente organizacional do setor farmacéutico nacional ¢ revelado como dindmico,
complexo e marcado por desafios da competicdo com os grandes laboratorios internacionais.
Todas as empresas estudadas tém planos estratégicos estruturados e disseminados, buscando o
alinhamento estratégico para competir no longo prazo. Esses planos geram metas claras para
atender oportunidades de mercado a partir de estudos diagnodsticos, estabelecendo estimulos
para o desenvolvimento de processos decisorios estratégicos de estabelecimento de parcerias.
Principalmente, as oportunidades relacionadas ao desenvolvimento ou aprimoramento de
medicamentos. As evidéncias sdo apresentadas no Quadro 1.

Em todos os casos estudados, a tatica de formulagao inicial do processo decisorio foi a
meta estabelecida via planejamento estratégico (NUTT, 1992). As empresas para serem
competitivas precisam alinhar seus esforcos para atingir objetivos, e frente as mudancas
tecnoldgicas muito répidas, se estruturam a partir do planejamento estratégico para agilizar o
processo decisorio, buscando diminuir a incerteza ambiental. A empresa B tem um Comité de
P&DI que se retine freqiientemente para discutir e alinhar os projetos que estdo sendo
conduzidos pela empresa, tanto de parcerias quanto de desenvolvimento interno. A empresa C
tem um Comité de aprovagdo que aprecia os projetos de forma estruturada. Conforme aponta
Eisenhardt (1989a), a velocidade no processo decisério em ambientes de ciclo rapido
contribui decisivamente para melhorar o desempenho das organizagdes inseridas neste
contexto. Como a velocidade de renovagdo dos produtos do mercado farmacéutico € rapida,
uma decisdo agil pode levar ao inicio antecipado do desenvolvimento de um produto que leva
anos até seu langamento. Mesmo no caso de oportunidades que surgem, como a oferta de uma
nova pesquisa ou ativo por uma universidade, as empresas precisam estar preparadas para
tomar decisdes rapidas, garantindo vantagem competitiva.

Um dos fatores que explicam a agilidade no processo decisorio ¢ o fato de que os
envolvidos tém clareza dos objetivos a alcangarem com a decisdo, conforme evidéncias
apresentadas no quadro 3. Ao estudar os processos decisérios em ambientes de ciclo rapido,
Eisenhardt (1989a) também, identificou que a integracdo de decisdes estratégicas com o
planejamento auxilia os executivos a analisar a viabilidade das alternativas rapidamente, bem
como alinhar as decisdes a planos taticos.
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Quadro 1 — Estimulo Inicial do Processo Decisorio e Caracterizagdo do Ambiente

Empresal Estimulo Inicial do Processo Decisorio Caracterizacio do Ambiente
Cinco anos atras, seis anos atras decidimos por entrar
numa area nova de oncologia. Teve inclusive uma fusao
e aquisicdo no meio. Apos este processo houve uma
A pesquisa macro do negocio e viu que para continuar no Nao apresenta evidéncias.
mercado, a empresa teria que investir em novas
oportunidades, e a grande oportunidade desse mercado
eram participar com biotecnologia (Gerente Comercial).
Temos um programa na empresa que se chama Alcance
Mais, que sdo metas para 3 anos, tivemos uma reunido ha | Hoje o mercado farmacéutico ndo tem
B dois anos atras, o nosso Alcance Mais, vai terminar o seu | lugar mais para empresa pequena, ou
primeiro prazo no final de 2008. Esse programa pontuou, | vocé cresce ou vocé cresce, sendo vocé
identificou, elaborou as nossas necessidades de mercado, | desaparece. (Diretor P&D).
com os devidos estudos de mercado (Diretor P&DI).
E um mercado que tem um processo de
A empresa tem uma missdo de se tornar em 2015, uma | inovagdo muito, muito veloz, porque a
das maiores companhias, entre as  trés maiores | industria farmacéutica ¢ uma das que
companhias brasileiras, instaladas no Brasil, com |mais investe em pesquisa € inovagdo,
C produtos proprios, quer dizer, produtos desenvolvidos, | entre todos os segmentos industriais no

inéditos, novos para o mercado e desenvolvidos pela

mundo, e realmente a velocidade de

empresa (Coordenador P&D). renovagdo dos produtos ¢ enorme,
produtos que sdo uma tendéncia,
passados alguns anos se tornam

obsoletos (Coordenador P&D).

A gente tem um planejamento que detecta que produto e
que mercado a gente quer atuar. H4 uma analise prévia
junto com a nossa equipe médica, e a gente busca
especificamente esse parceiro, essa empresa ai que vai
nos oferecer o produto (Coordenador de Novos Produtos)

No planejamento estratégico, quer dizer, depois que se
delineou o planejamento estratégico, perceberam as areas
de oportunidades, os gaps, esse projeto surgiu como um
desdobramento direto (Gerente Novos Produtos).

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

Ao analisar os fluxos dos processos decisorios nas empresas A, B, C e D, utilizando o
“Modelo Geral para o Processo de Decisdo Estratégica” de Mintzberg et al. (1976), percebe-
se que o fluxo ¢ simples, com fases definidas e estruturadas, e foco nas rotinas de anélise,
conforme se percebe no quadro 2.

Quadro 2 - Numero de Passos Reportados nas Rotinas Principais do Processo Decisorio

Empresa Reconhecimento Diagnéstico Busca Projeto  Analise ‘ Selecio  Interrupcoes
A 1 1 1 1 2 1 0
B 1 1 1 1 3 1 0
C 1 1 1 1 3 1 1
D 1 1 1 2 3 1 0

Esta perspectiva parece estar relacionada com a capacidade dindmica dessas empresas
em tomar decisdes rapidas (EISENHARDT; MARTIN, 2000), e conseqiientemente relaciona-
las com vantagem competitiva e aprendizagem. Quanto mais decisdes houver, mais
aprendizagem havera. Desta forma surge a primeira proposicao desse trabalho:
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Preposicdo 1: As decisoes estratégicas de estabelecimento de parcerias sdo
formuladas a partir de metas do planejamento estratégico, diminuindo a incerteza gerada
pelo dinamismo ambiental e agilizando dessa forma o processo decisorio, gerando como
conseqiiéncia vantagem competitiva.

Quadro 3 — Processo Decisorio Rapido e Clareza dos Objetivos e Agilidade nos Casos Estudados

Empresa Processo Decisério Rapido

O processo decisorio aqui é muito rapido. Eu (Gerente

de Projetos e Desenvolvimento) e outros colegas da area Nio apresenta evidéncias

mais técnica procuramos formular propostas e levar a
diretoria. (Gerente de Projetos e Desenvolvimento)

Cada um tem autonomia para fazer o
que achar de melhor na sua area, mas
ele vai ser cobrado por isso. Uma das
coisas que a iniciativa privada faz
com muita competéncia ¢ a defini¢do
de metas e datas. (Diretor de P&DI)

Uma empresa mais agil € hoje € a empresa mais
B competente, ou seja, a empresa mais competente € a
mais agil na sua tomada de decisdes. (Diretor de P&DI)

O processo decisorio € extremamente dinamico. Mas
isso € por que € uma caracteristica talvez muito tinica da
C companhia. O rapido crescimento, tudo isso mostra
diretamente o poder de decisdo da companhia dentro do

mercado. (Gerente de Novos Produtos)

Temos total liberdade para expor
novas alternativas para a continuidade
dos projetos dentro das metas
estabelecidas. (Coordenador de P&D)

4.2. Centralidade na Rede

Conforme aponta um dos entrevistados, a industria farmacéutica ¢ uma “atividade de
natureza de identificagdo de oportunidades”. Desta forma, sdo infinitas as possibilidades de
parceiros e de negocios. Neste sentido, conforme aponta Powell (1990; 1996) em seus estudos
sobre aprendizagem em redes colaborativas na industria de biotecnologia, a participacdo na
rede possibilita acesso a conhecimentos relevantes que estdo distribuidos e dificeis de serem
produzidos internamente. A propria empresa B, a que tem mais experiéncia em trabalhar com
aliancas colaborativas, declara que sua capacidade de operar nesta rede aumenta sua reputagao
e visibilidade, possibilitando o acesso a oportunidades importantes, como o convite por uma
universidade para desenvolver em conjunto um produto que iria substituir um medicamento
que havia sido proibido. A experiéncia na rede contribui, ainda, nos comportamentos de busca
de solucdes para as metas definidas em cada um dos casos estudados. No Quadro 4 a seguir
estdo apresentados, também, os comportamentos identificados vinculados as rotinas de busca
por solugdes. Em todos os casos, foram ativados mecanismos de busca que passam por
pessoas ou instituigdes que os envolvidos mantém ou mantiveram relacionamento, seja ele
formal ou informal. No caso das buscas por geradores, os laboratérios acionam seus
relacionamentos com consultores especializados do mercado para identificar oportunidades.

Um ponto a ser destacado neste processo de busca ¢ a especializagdo dos envolvidos.
Como ¢ uma busca técnica, o conhecimento ¢ imprescindivel. Na empresa C, a equipe de
P&DI tem membros com so6lida formagao académica para ativar sua rede de relacionamentos
com pesquisadores e centros de pesquisa, bem como fazer andlises técnicas das alternativas.
Desta forma surge a segunda proposicao desse trabalho:

Proposicio 2: A centralidade na rede aumenta as oportunidades disponiveis a partir dos
relacionamentos dos envolvidos no processo decisorio que sdo fontes de busca de
alternativas, afetando positivamente a agilidade do processo decisorio e a vantagem
competitiva.

11



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Quadro 4 — Rede de Relacionamento Social e Busca de Alternativas nos Casos Estudados

Comport
Rede de Relacionamento Social e Busca de Alternativas amento
de Busca
Eu fui indicado por um parceiro que trabalha com pesquisa académica. Eu apresentei Busca bor
A o problema e falei mais ou menos o que eu precisava, “Fala com fulano, ele tem uma p
.. i~ . . Geradores
empresa e talvez va se interessar”. (Diretor de Projetos e Desenvolvimento)
Nos conversamos com pessoas da area. Temos contato com pesquisadores, com Busca bor
B consultores, e na verdade, foi através de contatos, que nos identificamos que a p
RIS ) . . - Geradores
instituigdo X poderia atender nossa necessidade. (Diretora Técnica)
A gente tem uma formagdo bastante académica. Todos vém da academia com
mestrado, com doutorado, entdo temos conhecimento de pesquisadores, de pessoas Meméria
c que trabalham em pesquisa em universidades no Brasil. Entdo temos uma rede de ¢ Busca
relacionamentos. Sabemos onde buscar na Internet, nos artigos cientificos. Entdo a Ativa
gente buscou, através de uma pesquisa, quem seria o pesquisador capacitado que
poderia fazer isso. A gente foi até ele. (Analista de P&D)
Surgiu do nosso relacionamento, ja é um parceiro que a gente tem. (Coordenadora de .
D Memoria
Novos Produtos)

4.3. Forca Tarefa e Equipes Multifuncionais

Como o desenvolvimento de um medicamento ¢ um processo de alto risco, a fase de
desenvolvimento do processo decisorio das empresas estudadas € orientada pela elaboracao de
projetos customizados de solugdes (NUTT, 1993) envolvendo especialistas em cada uma das
areas do conhecimento. Apesar de autores como Vroom e Yetton (1973) considerarem que
um numero grande de participantes no processo decisorio torna-o mais demorado, o que se
percebe nos casos estudados ¢ que especialistas diminuem a incerteza associada ao processo
decisério. Mesmo que as empresas estejam buscando conhecimento externamente para
desenvolver novos produtos, consideram de suma importancia ter uma equipe multifuncional
interna para dar sustentabilidade as decisdes nas diversas areas de especializagdo bem como
na implementagao, conforme evidéncias apresentadas no quadro 5.

Neste contexto, o que se percebe ¢ uma descentralizacdo do poder na fase de
desenvolvimento do processo decisorio. Ha autonomia dos envolvidos para encontrar
solugdes viaveis para a decisdo, corroborando com a perspectiva de Eisenhardt (1989a) de que
a centralizagdo do poder pode potencializar barreiras de tomada de decisdo como a
procrastinacdo do decisor. Ao agrupar diversos especialistas em torno de um projeto
importante para a empresa, criando uma forga-tarefa, hda um comprometimento de todos em
prol de um objetivo claro e compartilhado. Nos casos estudados, o desenvolvimento do
projeto de solu¢dao customizada quando finalizado ¢ apresentado para um conselho ou
acionista para aprovagdo final. Para tanto as empresas buscam conduzir seus projetos de
forma a resolver os conflitos entre os envolvidos de forma que todos estejam alinhados ¢ haja
consenso para fortalecer o projeto ao ser apresentado para aprovagdo. No Quadro 5 sdo
apresentadas as evidéncias da tatica politica do consenso pelas empresas A, C e D. Desta
forma surgem a terceira e quarta proposi¢des desse trabalho:

Preposicgdo 3: Alternativas de parcerias estratégicas sao desenvolvidas via projetos

customizados para geracgdo de parcerias, desenvolvidos por equipes multifuncionais

compostas por diversas dreas de especializacdo, diminuindo a incerteza do processo
decisorio.

Preposicio 4: A descentralizacdo do poder e a busca do consenso aumentam o
comprometimento de todos os envolvidos.
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Tatica Politica de Consenso

Vocé tem analise de contrato, tem que ter uma
boa pessoa de contratos para fazer essa analise,
vocé tem toda a parte contabil, a parte de

Nio demonstra evidéncias.

Temos uma relagao de confianga
muito grande, cabe muito ao nosso
julgamento. Dificilmente um projeto

Dificilmente um projeto que nés
(todas as areas envolvidas)
acreditamos ndo vai ser aprovado

A analise da empresa. Por meio do nosso pessoal que a gente acredita ndo vai ser por eles (diretores e presidentes).
interno, fazer a analise estrutural da companhia aprovado por eles. Eles confiam muito (Gerente de P&D)
parceira (Diretor Comercial) no corpo gerencial até para negociar
estes projetos. (Diretor P&D)
A Diretoria Industrial participou porque Cada um vai responder pelos seus
trabalha com a produ¢@o do medicamento. O . atos, mas se ele comprovar que aquilo
X o Para o desenvolvimento do ;
controle de qualidade participou dando as roduto. a eente necessita de foi melhor para a empresa e para o
B informagdes necessarias, para que essa parceria p uma Z:a %1 citacio muito processo, ndo tem problema algum. Nao demonstra evidéncias.
pudesse caminhar. O nosso diretor de pesquisa . pacitagao . Ele s6 tem que provar que a sua
. } especifica e dedicagdo em cima R .
e desenvolvimento foi a pessoa que aprovou disso. (Diretor Médico) decisdo foi a melhor alternativa para a
os recursos financeiros, que participou com a ’ empresa, isso ¢ uma coisa boa para o
questdo do contrato em si. (Diretora Técnica) nosso caso. (Diretor de P&DI)
A medida que for prospectado, abre-se um Se a companhia ndo tiver dentro
processo interno de aprovagao, passa por do organograma dela um grupo | Existe uma boa autonomia das areas. . . L
, g Y ; . X . Quando existe alguma incoeréncia
varios departamentos, até chegar ao comité que que ratifique aquilo que a Nos temos total liberdade para ~ A ~
o A . A , R e . . ou ndo concordancia, os pontos sdo
toma a decisdo final quanto a continuidade ou | universidade esta falando, vocé | redirecionar os projetos na medida em L -
~ . . ) ~ N R . discutidos sobre uma posi¢do ou
C ndo do projeto, a entrada ou ndo na parceria. O | ndo tem a seguranga, entdo vocé | que as dificuldades podem aparecer. . S ,
. . .. . decisdo. A principio as areas
RG (registro geral) do produto percorre precisa ter uma espécie de grupo Temos total liberdade para expor tentam chegar a um consenso
sistematicamente as 4reas ja comprometidas interno, que vai auditar o que a | novas alternativas para a continuidade g ’
. . . , . (Coordenador de P&DI)
com o andamento desse documento de multi- universidade estd prometendo | dos projetos. (Coordenador de P&D)
decisdo (Coordenador de P&D) (Gerente Novos Negocios)
. . Existe uma coalizao de todas as
A gente tem lideres de projeto em .
, p ~ pessoas envolvidas para que a
. . , . . cada area e esses lideres sdo - . g
No momento do projeto, se ele for interessante | Nos temos a equipe interna e nds . aprovacdo seja mais tranqiiila. E
; L : responsaveis por certas tomadas de
para a companhia, se o retorno € interessante, | trabalhemos muitas vezes com .~ o um dos fatores chave de sucesso
., « ' , L 1 decisdo. Tem alguns pontos ja pré- . L .
gente ja comeca a “startar” outras areas da consultores médicos para dar . . aqui do nosso negodcio. Desde o
. g , gy g I estabelecidos para a parceria ir em . oy
empresa. Pesquisa clinica, nucleo médico subsidio. A nossa equipe é nova, - surgimento da idéia a gente
D frente, custo, prazo, exclusividade. Se

cientifico, assuntos regulatdrios, juridico,
suprimentos, toda a parte industrial para eles
responderem uma analise de viabilidade
técnica. (Analista de Novos Produtos)

faltam algumas coisas ainda para
a maturidade em relagdo as
parcerias. (Coordenadora Novos
Produtos)

alguns desses pontos ndo forem
atendidos, muitas vezes, o gestor da
area decide ndo dar continuidade ao
processo. (Coordenadora
Novos Produtos)

trabalha em conjunto para se
houver algum problema politico,
algum entrave, a gente resolva
antes do momento da submissdo a
diretoria.(Coordenadora Novos
Produtos)
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4.4. Busca de Informacao e Conselheiros

Nos casos A e D surge a figura do conselheiro. Sdo pessoas que foram contratadas
especificamente para auxiliar no processo decisorio. A principal razdo da existéncia deste
elemento ¢ seu conhecimento da industria, da parte regulatéria, das partes envolvidas,
contribuindo com as negociac¢des dos acordos contratuais, diminuindo a incerteza do processo
decisério e trazendo maior tranqiiilidade ao decisor. No caso A, o conselheiro ¢ um
negociador profissional que conhece as questdes juridicas. Na empresa D, o conselheiro ¢ um
“broker”, que conhece as duas empresas e tem uma experiéncia de muitos anos na industria
farmacéutica, conduzindo o processo para atender as necessidades das duas partes. Nos outros
casos, B e C, os respondentes também declaram que utilizam servigos de consultores externos
para contribuir nas analises juridicas e na busca de solugdes. Estes resultados coincidem com
o estudo de Eisenhardt (1989) que aponta que em ambientes de ciclo rapido onde as decisdes
sdo conduzidas de forma descentralizada ¢ comum a figura do conselheiro que, pela sua
experiéncia e conhecimento, transmite aos envolvidos seguranca e tranqiiilidade para agir.
Esta premissa refor¢a o carater racional dos processos decisorios estudados, onde a busca por
informagdes relevantes e consistentes ¢ uma rotina para suportar as decisdes de aliancas
estratégicas. E por outro lado, destaca o carater social e psicolégico do processo decisério no
que se refere a tranqiiilidade e seguranca para os envolvidos tomarem a decisdo. Em termos
formais:

Preposicdo 5: A utilizacdo de conselheiros externos diminui a incerteza do processo
decisorio e colabora para a trangiiilidade dos decisores.

5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O objetivo deste trabalho foi caracterizar o processo decisorio estratégico de aquisicao
de conhecimento por meio de aliancas em ambientes dindmicos, complexos e com
descontinuidade tecnologica. Acredita-se que este objetivo foi plenamente atendido a partir da
geracdo de premissas relevantes sob o ponto de vista da teoria sobre decisao.

Os resultados da analise cruzada dos casos individuais, conforme metodologia
proposta por Yin (2001), mostram o Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico de
Mintzberg et a.l (1976), com suas etapas e rotinas, inserido em um ambiente dindmico e
complexo. Esse contexto imprime caracteristicas singulares ao processo decisério como:
rotinas simples, fases definidas e estruturadas, marcadas pela racionalidade e pela busca de
coalizao para administrar conflitos. Estas premissas, acrescidas da utilizagdo de conselheiros e
integracdo das decisdes, replicam o Modelo de Decisdo Estratégica Rapida em Ambiente
Velozes proposto por Eisenhardt (1990). Porém uma caracteristica das decisdes estudadas, a
alta incerteza envolvida no desenvolvimento de medicamentos, leva os envolvidos no
processo decisorio a buscar informagdes e criar equipes multifuncionais para dar suporte
racional (SIMON, 1955; DEAN; SHARFMAN, 1993) as decisdes. Isto €, os processos
decisorios sdo marcados pela freqliente utilizacdo de ferramentas de analise de mercado,
financeiras, juridicas e técnicas, as quais sdo conduzidas e validadas por profissionais
especializados que compdem a equipe multifuncional envolvida. Estes por sua vez,
contribuem com seus pareceres técnicos na elaboragdo do projeto que subsidiard a decisdo
final. Acredita-se que este seja um tema que pode ser aprofundado em futuras pesquisas,
buscando-se relacionar incerteza e risco com racionalidade e equipes multifuncionais em
ambientes dindmicos, complexos e caracterizados por descontinuidade tecnoldgica.

Na perspectiva da teoria de aliangas estratégicas colaborativas, o modelo de
cooperagdo de Powell ef al. (1996), que trata da rede de aprendizagem, ¢ evidenciado nos
resultados da andlise cruzada, considerando que os laboratérios buscam inovar acessando
conhecimentos que estdo na rede das relagdes inter-organizacionais (POWELL; BRANTLEY,
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1992). Ao buscar compreender o processo decisorio de aliangas estratégicas colaborativas,
observa-se que a centralidade na rede (POWELL et al. 1996) pode estar relacionada com
desempenho organizacional, bem como com maior agilidade no processo decisorio. Quer
dizer, a experiéncia, a reputacdo e a visibilidade, geradas pela experiéncia em participar da
rede de aprendizagem, possibilitam as empresas acesso a oportunidades de inovacdo via o
relacionamento com as universidades e centros de pesquisa, bem como conhecer as
competéncias de cada parceiro, facilitando os processos de andlise, e conseqiientemente
agilizando o processo decisério. Esses sdo topicos a serem explorados em pesquisas
quantitativas e qualitativas futuras.

Com relagdo a coleta de dados, ¢ valido ressaltar a dificuldade encontrada em
selecionar laboratdrios nacionais que tivessem uma experiéncia prévia em redes colaborativas,
em funcdo do pouco nimero de empresas que tém dreas estruturadas de pesquisa e
desenvolvimento. Esta realidade imprime uma importancia significativa a esta pesquisa na
medida em que a industria farmacéutica nacional, para competir com grandes laboratorios
multinacionais, necessita desenvolver inovagdes, o que € possivel, na maior parte das vezes,
por meio de aliancas estratégicas com institutos de pesquisas e universidades conforme
apontam Powell ef al. (1996). A hipotese gerada é que a rede nacional esta nas primeiras fases
de desenvolvimento, e tende a evoluir via parcerias, conforme apontam os estudos de Powell
(1998) sobre a rede estruturada no segmento de biotecnologia nos Estados Unidos. Seria
importante o desenvolvimento de uma pesquisa longitudinal para observar a dindmica de
evolucdo da rede de parcerias no setor de biotecnologia brasileiro at¢ o momento. Alinhado a
isto, € vital que os gestores deste setor estejam conscientes do papel e padrao estabelecido
pelas aliangas colaborativas no crescimento organizacional e na construgdo dessas redes de
cooperagdo. Os resultados alcangados abrem caminhos para a reflexdo por parte dos gestores
da possibilidade de participar na rede de aprendizagem colaborativa, como uma das formas de
adquirir competitividade via langamento de medicamentos inovadores por meio de aliancas
com universidades, institutos de pesquisa e pesquisadores brasileiros.

Por fim vale destacar a limitagcdo deste trabalho esta relacionada a ndo possibilidade de
generalizacdo das proposi¢des levantadas em fungdo do método utilizado. As preposicdes s6
podem ser entendidas no contexto das empresas estudadas, neste momento e nestas
localidades. Sao hipoteses causais tentativas a serem testadas em pesquisas futuras.
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