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Bl RESUMO

Contexto: a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria tem
exercido importante papel em pesquisa e desenvolvimento para a
geracdo de inovacdes. Grande parte dessas inovacgdes é devida as
aliancas de pesquisa e desenvolvimento com parceiros externos,
estimulando potencialmente a capacidade relacional, isto é, um
construto de gestdo estratégica de aliancas, com proposicoes
processuais ainda nao verificadas empiricamente. Objetivo:
o objetivo geral deste estudo foi explorar como 0s processos
da capacidade relacional podem contribuir para a geracdao de
inovacOes. Métodos: realizou-se uma pesquisa qualitativa,
utilizando o método de estudo de caso, a partir de entrevistas,
analise documental e observacao. Trés aliancas estratégicas de
pesquisa e desenvolvimento, envolvendo a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudaria e parceiros externos, constituiram
o corpus de analise. Resultados: a principal contribuicdao para
o avanco do conhecimento foi um modelo interorganizacional
para geracao de inovacoes, a partir de aliancgas estratégicas de
pesquisa e desenvolvimento, fundamentado nas evidéncias
empiricas dos processos da capacidade relacional da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria e dos seus parceiros externos.
Conclusao: esse novo modelo fornece mais clareza sobre como
uma empresa publica de pesquisa absorve conhecimento e
evidencia, de forma inédita, os processos de institucionalizacdo

e de transbordamento da capacidade relacional.
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Bl ABSTRACT

Context: the Brazilian Agricultural Research Organization has
played an important role in research and development to generate
innovations. Many of these innovations are generated through
research and development alliances with external partners. This
stimulates the potential for relationship capability, i.e., a strategic
management construct of alliances with procedural proposals that
have not yet been verified empirically. Objective: the general aim
of the study was to explore how relationship capability processes
can help to generate innovations. Methods: qualitative research
was conducted using the case study method, based on interviews,
document analysis and observation. Three strategic research and
development alliances involving the Brazilian Agricultural Research
Organization and external partners constituted the analysis corpus.
Results: the principal contribution to the advance of knowledge
was an interorganizational model for generating innovations based
on strategic research and development alliances, founded on the
empirical evidence of the relationship capability processes of the
Brazilian Agricultural Research Organization and its external partners.
Conclusion: this new model provides greater clarity regarding how
a public research company absorbs knowledge and unprecedented
evidence of the processes of institutionalization and the overflow of

relationship capability.
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INTRODUCAO

A agropecudria é um dos setores mais relevantes
para a economia brasileira, cuja cadeia produtiva
completa é responsavel por aproximadamente 22,5% do
Produto Interno Bruto (PIB) e também pelos niimeros do
comércio exterior, jad que um em cada quatro produtos da
agropecuaria no mundo é de origem brasileira (Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria [EMBRAPA], 2017).
Nesse sentido, a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA) tem exercido um importante
papel em P&D para a geracao de inovacodes, elevando o
indice de produtividade na agricultura, o que contribui
para a garantia da seguranca alimentar (Nehring, 2016)
e o desenvolvimento de um sistema agricola mais
sustentavel (Food and Agriculture Organization [FAQ],
2016). Muitas dessasinovacoes sdo desenvolvidas a partir
de aliancas estratégicas, celebradas entre a EMBRAPA e
parceiros externos, incluindo empresas, institutos e
fundacoes de pesquisa, cooperativas e universidades,
0s quais, a partir dessa interacao, conseguem resolver
conjuntamente os desafios relacionados a agropecudria
(Schut et. al., 2016).

As aliancas estratégicas tém sido consideradas
uma alternativa estrutural a inovacao, haja vista a
possibilidade de complementacdo de recursos, acesso a
novos mercados e reducao de custos (Almeida & Costa,
2017;Dyer &Singh, 1998). Entretanto, a suaformacaondo
é um processo simples e o indice de insucesso tem sido
muito alto. As chances de um desempenho satisfatério
de uma alianca aumentam se as instituicdes envolvidas
desenvolverem a capacidade de trocar continuamente
informacdes e conhecimentos com os parceiros (Shakeri
&Radfar, 2017;Patterson & Ambrosini, 2015), estabelecer
uma estrutura de governanca para a gestao das aliancas
(Heimeriks & Duysters, 2007; Milagres, Rezende, & Silva,
2017), selecionar os parceiros adequados, gerenciando
conflitos e estabelecendo confianca mutua (Shakeri &
Radfar, 2017), bem como criar mecanismos de protecdo
de ativos (Sorrentino & Garraffo, 2012; Costa & Porto,
2014), de forma a trazer vantagens a todas as partes
envolvidas (Wang & Rajagopalan, 2015).

Esses processos de gestdo estratégica das aliancas
integram o construto da capacidade relacional (CR)
(Schilke & Goerzen, 2010), cujos resultados potenciais
sao as chamadas rendas relacionais, ou seja, beneficios
em termos de ganhos econodmicos, resultados cientificos
e tecnologicos, que somente sao obtidos por meio de
uma relacdo interorganizacional (Zhang, Li, & Li, 2017).
Apesar da relevancia da CR, nota-se que proposicoes
processuais ainda nao foram verificadas empiricamente,
a saber:

(A) A CR pode se manifestar de forma distinta
em empresas publicas de pesquisa que estabelecem
aliancas de P&D com parceiros externos, incluindo
os conectados (quando a inovacao é estimulada no
parceiro, predominantemente, pela demanda do

mercado) (Lhuillery & Pfister, 2009) e nao conectados
ao mercado (quando a inovacdo é impulsionada no
parceiro predominantemente pela pesquisa) (Appio,
Martini, Petruzzelli, Neirotti, & Van Looy, 2017);

(B) Em uma empresa publica de pesquisa, ha
possibilidade de sistematizacao de processos de gestdao
estratégica de aliancas (Crossan, Lane, & White, 1999),
oportunizando a adaptacdo ou replicacdo desses
processos em aliancas futuras; sendo assim, pode-se
considerar a CR amadurecida, ou seja, institucionalizada
(Lorenzoni & Lipparini, 1999);

(C) Nas aliancas estratégicas de P&D de uma
empresa publica de pesquisa, ha possibilidade de
transbordamentos de processos relacionais entre os
parceiros, culminando em aprimoramentos internos,
ou, ainda, na adocao de novas praticas de P&D (Lin &
Darnall, 2015; Walsh, Lee, & Nagaoka, 2016).

Dada a necessidade de verificar essas proposicoes
a partir de evidéncias empiricas processuais,
considerando o importante papel que a inovacao
agropecudria desempenha no pais, e tendo em vista
que a formacdo de aliancas estratégicas de P&D tem
sido cada vez mais utilizada como forma de geracdo
de inovacoes, buscou-se, neste estudo, explorar como
os processos da CR podem contribuir para a geracao de
inovacdes (Walsh et al. 2016).

Diante desse objetivo, a CR é aqui investigada a
partir da perspectiva da capacidade dinamica (Schilke
& Cook, 2015; Niesten & Jolink, 2015) de uma empresa
que, por meio de processos organizacionais, busca criar,
expandir ou transformar a base de recursos (Helfat et
al., 2009), possibilitando as empresas lidarem com
a mudanca de ambientes (Donada, Nogatchewsky, &
Pezet, 2016).

Especificamente, adotou-se o modelo de Schilke
e Goerzen (2010) para a operacionalizacao da pesquisa,
por ser atual e também difundido internacionalmente
(283 citagOes), sendo as categorias de analise:
coordenacdo interorganizacional, transformacao da
alianca, aprendizagem, proatividade em aliancas e
portfélio de aliancas. Esta ultima nao foi utilizada, visto
o foco estar nas aliancas diades, ndao no portfélio.

Destaca-se, ainda, que este estudo considerou
os seguintes antecedentes da CR: a experiéncia no
estabelecimento de aliancas e a estrutura de governanca
das aliancas (Schilke & Goerzen, 2010). A experiéncia
prévia, acumulada pela formacdo de aliancas
estratégicas anteriores, possibilita as organizacdes o
desenvolvimento da habilidade de escolher parceiros
em potencial, a fim de complementar os recursos,
gerenciar (Heimeriks & Duysters, 2007; Almeida & Costa,
2017) e realizar ajustes, quando necessarios (Heimeriks
& Duysters, 2007). Empresas que detém uma estrutura
voltada a administracdo das aliancas conseguem
centralizar as informacdes, facilitar a comunicacdo entre
os setores (Hoang & Rothaermel, 2005), desenvolvendo




meios para gerir as aliancas de forma mais eficiente
(Heimeriks & Duysters, 2007). Sobre a estrutura de
governanca da alianca, destaca-se sua formalizacao,
ou seja, os diferentes niveis relacionados a protecao
de ativos (Sorrentino & Garraffo, 2012; Costa & Porto,
2014), considerando os parceiros e objetos das aliancas.

Em relacdo a contribuicao para o avanco do
conhecimento, destaca-se que o estudo oportunizou
a proposicdao de um modelo interorganizacional para
geracao de inovacdes a partir de aliancas estratégicas
de P&D, fundamentado nas evidéncias empiricas dos
processos da capacidade relacional da EMBRAPA e dos
seus parceiros externos. Esse novo modelo fornece mais
clareza sobre como uma empresa publica de pesquisa
absorve conhecimento e evidencia, de forma inédita, os
processos de institucionalizacao e de transbordamento
da CR.

REFERENCIAL TEORICO

Schilke e Goerzen (2010) definiram que a CR é
dimensionadaa partir dacoordenacao e daaprendizagem
interorganizacional, proatividade e transformacado da
alianca. A coordenacdo interorganizacional é composta
por um conjunto de processos especificos, os quais sao
construidos de forma consensual entre parceiros para
a execucdo de tarefas e investimentos dos recursos
da alianca (Gulati, Lawrence, & Puranam, 2005). Essa
coordenacdo desempenha um papel importante,
facilitando a interacdo de forma a garantir que as
aliancas individuais sejam governadas de maneira
eficiente, principalmente as que possuem parceiros de
natureza distinta, com dissimilaridades relacionadas
aos objetivos e expectativas (como industrias e
universidades), amenizando e solucionando conflitos
interpretativos (Estrada, Faems, Cruz, & Santana, 2016).

A aprendizagem organizacional esta relacionada
a processos e mecanismos para facilitar a articulacdo,
codificacdo, compartilnamento e internalizacdo do
know-how dos parceiros das aliancas e a transferéncia
de conhecimento nos limites da empresa (Shakeri
& Radfar, 2017). Conhecida ainda como capacidade
absortiva, a capacidade dindmica permite a empresa
criar novos recursos internos por meio da busca,
aquisicao, assimilacdo, transformacdo e exploracao do
conhecimento externo, desenvolvendo um processo de
inovacao (Patterson & Ambrosini, 2015).

Cabe salientar que, pela rotina de deteccao, a
proatividade favorece as organizacdes a identificarem
oportunidades e parceiros em potencial, com fins de
aquisicao de recursos externos (Schilke & Goerzen,
2010). As empresas proativas conseguem responder
e agir de forma preventiva em relacdo as novas
oportunidades (Schilke & Goerzen, 2010). Isso se da
porque a transformacdo da alianca estd relacionada
a flexibilidade que os parceiros possuem para reagir

as condicbes que venham a ser alteradas ao longo da
alianca - fendmeno natural e desejavel, uma vez que
nao se pode esperar um modelo perfeito desde o inicio
(Reuer & Zollo, 2000). Sendo assim, alteracdes nos
contratos, nos mecanismos de governanca e de pessoal
sdo recorrentes em aproximadamente 40% das aliancas
estratégicas. Dessa forma, se apds a formacao das
aliancas, instituicbes parceiras desenvolvem processos
que as modificam, conseguindo alavancar recursos
complementares e aprender umas com as outras
diante dos desafios, colocados por conflitos, gastos
inesperados e riscos morais, elas conseguem alavancar
valor (Wang & Rajagopalan, 2015), contribuindo para
uma colaboracdo eficiente (Reuer & Zollo, 2000).

Portanto, quando empresas possuem estruturas
organizacionais estabelecidas e pessoas especializadas,
0s processos de gestao estratégica das aliancas de
P&D podem ser institucionalizados (Crossan et al.,
1999), criando, assim, a expectativa de que se tenha
alcancado uma CR amadurecida. Nesse sentido,
destaca-se a proposicao P1: a medida que as empresas
institucionalizam os processos de coordenacdo
interorganizacional, de proatividade em alianca, de
aprendizagem organizacional e de transformacao das
aliancas, mais madura sera sua capacidade relacional.

Institutos de pesquisa (nao conectados ao
mercado) sdo considerados importantes parceiros
de P&D, ja que eles realizam pesquisas para
desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias
em areas especificas, contribuindo para a promocao de
inovacoes (Etzkowitz, 2017). Por outro lado, cabe as
institui¢oesinterligadas com a praticaaresponsabilidade
de colocar essas inovacbes no mercado (Lundvall,
1988). A partir dessa logica, tem-se a expectativa de
que em aliancas de P&D ocorra o transbordamento
interorganizacional de processos entre as empresas e
seus parceiros, ou seja, esses atores institucionalizam
e, posteriormente, transferem processos inerentes
as atividades de P&D, resultando em aprimoramento
ou novas praticas de absorcdo de conhecimento.
Assim, delineiam-se as proposicdes P2: em aliancas
estratégicas de P&D, processos inerentes a pesquisa
sdao transbordados da empresa publica de pesquisa
para os parceiros (conectados ou nao conectados); e P3:
em aliancas estratégicas de P&D, processos inerentes
ao desenvolvimento sao transbordados dos parceiros
(conectados ou nao conectados ao mercado) para a
empresa publica de pesquisa.

METODOLOGIA

Para atingir o objetivo geral deste estudo,
realizou-se uma pesquisa de natureza qualitativa,
sendo que o ambiente do fendmeno estudado foi
utilizado como fonte de dados, e o pesquisador,
como um instrumento fundamental para a coleta




desses dados, bem como para a selecao, verificacao
e interpretacdo das informacoes (Creswell, 2017). A
abordagemfoiaexploratéria, pormeio de um processo
de interacao entre o pesquisador, os participantes e
os locais estudados, a fim de modificar ou clarificar
conceitos (Creswell, 2017). Como método, utilizou-
se o0 estudo de caso, uma vez que nao havia dominio
sobre o fen6meno estudado, permitindo, assim,
verificar, ligar e comparar as informag¢des obtidas
(conhecimento pratico) com as proposicées do
estudo (conhecimento tedérico) (Godoy, 1995).

Para a investigacao do problema, a unidade de
andlise selecionada foi a EMBRAPA, por atender aos
seguintes critérios: (a) é reconhecida como um dos
principais atores da pesquisa agropecuaria brasileira;
(b) possui experiéncia na formacao de aliancas para
o desenvolvimento de inovac¢des agropecuarias; e (c)
possui evidéncias de CR, pois promove integracao
e interacdes entre os diferentes atores do Sistema
Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), incluindo
organizacées com fins lucrativos (empresas,
cooperativas, institutos de pesquisa privados) e sem
esses fins (universidades publicas, institutos de
pesquisa publicos e organizacdes sociais).

Considerando o caso EMBRAPA, foram
selecionadas trés aliancas para analise, a partir dos
seguintes fundamentos: aliancas estratégicas de
P&D que geraram inovacOes de relevancia social,
econdmica ou ambiental; e, aliancas estratégicas
que tenham sido celebradas nos ultimos 15 anos. A
escolha do periodo se refere ao fato de que, como a
EMBRAPA tem em seu histérico o desenvolvimento
de cultivares e, para obter uma nova cultivar, leva-se,
em média 12 anos, optou-se por utilizar esse periodo
para que aliancas de P&D, com foco em pesquisa de
longo prazo, pudessem ser incluidas na pesquisa.

Realizou-se consulta, no site da EMBRAPA, na
categoria de produtos, processos e servicos (https://
www.embrapa.br/produtos-processos-e-servicos;
recuperado em 10 de Janeiro, 2017), sobre as
solucdes tecnoldgicas desenvolvidas pela empresa.
Ao aplicar o filtro para o periodo compreendido
entre 2002 a 2017, o site apresenta um total de 1.794
tecnologias. Esse resultado abrange tecnologias
que foram geradas pela EMBRAPA e também entre
a empresa e parceiros externos. Posteriormente,
houve consulta acerca das cultivares registradas em
nome da empresa, no Registro Nacional de Cultivares
(RNC), pelo site http://www.agricultura.gov.br/guia-
de-servicos/registro-nacional-de-cultivares-rnc;
recuperado em 10 de Janeiro, 2017. Em janeiro de
2017, a EMBRAPA possuia aproximadamente 1.580
cultivares registradas. E, por fim, buscou-se, no
site do Instituto Nacional da Propriedade Industrial
(http://www.inpi.gov.br/; recuperado em 15 de
Janeiro, 2017), as patentes ja registradas ou com
pedido de registro pela EMBRAPA.

Considerando as  aliangas  estratégicas
formadas pela EMBRAPA com parceiros externos
para o desenvolvimento de tecnologias, a partir dos
critérios supracitados, trés aliancas de P&D foram
selecionadas de forma intencional para a realizacao
do estudo, que sdo: (a) embalagens anatémicas para
frutas, desenvolvidas entre a unidade da EMBRAPA
Agroindustria de Alimentos e institutos de pesquisa
publicos (IMA e INT) - inovacdo com beneficios
ambientais, econdmicos e sociais, que resultou em
39 patentes; (b) cultivar de cevada BRS Quaranta,
desenvolvida entre a unidade da EMBRAPA Trigo,
Fundacao de Pesquisa (FAPA) e empresa (AmBev) -
inovacdao que traz beneficio econdémico e social,
ressaltando que 90% das cultivares de cevada
cervejeira no mercado sao desenvolvidas pela
EMBRAPA; e (c) INOVA-Bti - inseticida biolégico,
desenvolvido entre a Unidade da EMBRAPA Recursos
Genéticos e Biotecnologia, um instituto de pesquisa
privado (IMAmt) e uma cooperativa (COMDEAGRO).
Tal inovacdo é geradora de grande beneficio social,
uma vez que permite a reducdo da proliferacao do
mosquito Aedes aegypti, transmissor dos virus da
Dengue, Chikungunya e Zika.

Em relacdo a coleta de dados, foram realizadas
10 entrevistas: 3 com os chefes de T&T das unidades
selecionadas; 1 com o chefe-geral da unidade de
Recursos Genéticos e Biotecnologia (CENARGEN); e 6
com pesquisadores que tiveram a participacdo direta
tanto nas atividades de P&D como na coordenacao
das aliancas selecionadas, sendo 3 da EMBRAPA e 3
das instituicOes parceiras que atuaram diretamente
nas aliancas para desenvolvimento das tecnologias
nas unidades. Com excecdo da entrevista com o
pesquisador da FAPA, realizada via Skype, todas as
outras aconteceram presencialmente. Entrevistou-
se, ainda, a Coordenadora de Apoio a Inovacdo e
Propriedade Intelectual da EMBRAPA, por telefone,
a fim de identificar as caracteristicas relacionadas
a formacdao de aliancas da empresa e a evolucao
da formalizacdo. Buscou-se, ainda, entender as
questdes de propriedade intelectual e o tempo de
duracao das aliancas com diferentes objetivos.
Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado um
roteiro semiestruturado, segundo o modelo de
Schilke e Goerzen (2010), e todas as entrevistas
foram gravadas, totalizando 6 horas e 48 minutos de
gravacao.

Zamberlan et al. (2014) sugerem que o mais
adequado é buscar outras fontes para ratificar os
dados coletados pela entrevista. A observacao,
nesse sentido, também foi wutilizada por este
estudo, pois possibilita ao pesquisador identificar
e obter informacdes, registradas em didrio de
campo, decorrentes do ambiente, de expressoes,
comportamentos, fatos e sentidos dos individuos,
coletados no momento das entrevistas in loco
(Zamberlan et al., 2014; Godoy, 1995).




Além disso, foram obtidos dados secundarios
nos sites da EMBRAPA e dos seus parceiros; consulta
de cultivares registradas em nome da EMBRAPA, no
RNC; levantamento e confirmacdo de informacdes de
patentes, em pesquisa no site do Instituto Nacional
da Propriedade Industrial (http://www.inpi.gov.
br/; recuperado em 15 de Janeiro, 2017); e analise
de documentos, como contratos, projetos e folders,
arquivos, relatorios, atas de reunides, regulamentos,
jornais e revistas.

Com tais fontes de dados, definiu-se as
categorias deanalise do estudo: (1)institucionalizacao
da CR; e (2) transbordamento de processos inerentes
a pesquisa e ao desenvolvimento, a partir de dados
primarios (entrevistas semiestruturadas e observacao
nao participante) e secundarios (documentos) (Tabela
1).

Tabela 1. Matriz metodolégica de amarracao.

Para operacionalizar cada categoria de analise,
utilizou-se o procedimento denominado triangulacao
(Zamberlan et al., 2014), isto €, evidéncias de
diferentes fontes foram coletadas e utilizadas para
responder as perguntas norteadoras da pesquisa,
a fim de se obter conclusdes mais consistentes. A
analise agregada de cada categoria e suas evidéncias,
obtidas de diferentes fontes, possibilitou, entdo, a
interpretacdo das proposicoes, elaboradas a partir da
fundamentacao teorica (Tabela 1).

Vale detalhar que os dados primarios e
secundarios coletados foram submetidos a analise de
conteudo (Creswell, 2017), envolvendo a organizacao
e classificacdo a partir de categorias sistematizadas,
0 que, por sua vez, auxiliou na reducao e triangulacao
dos dados, garantindo a validade e a robustez das
analises (Tabela 1). Além disso, a sintese da matriz
de amarracdo pode ser verificada na Tabela 1.

Natureza
Abordagem
Método

Contexto da pesquisa

Unidade de analise

Qualitativa (Creswell, 2017).

Exploratéria (Creswell, 2017).
Estudo de caso (Godoy, 1995).

EMBRAPA

Trés aliancas estratégicas de P&D entre a EMBRAPA e parceiros

externos

Perguntas norteadoras da categoria de andlise

Categorias de analise e
proposicoes

Procedimentos de
coleta de dados

Procedimentos de
anadlise de dados

De forma geral, a iniciativa da formacdo da parceria para
realizacdo de P&D parte da sua instituicao ou do parceiro? A
instituicdo possui um departamento formal, manuais, normas,
guia etc.? Existe diferenciacdo na formalizacdo de parcerias para
pesquisa e parcerias para desenvolvimento? A Instituicao adota
mecanismos para evitar o comportamento oportunista, roubo de
informacoes e conhecimentos unilaterais? O nivel de formalizacdo
das parcerias sdo padronizados ou existem diferencas de acordo
o objeto da alianca ou natureza do parceiro? Como cada parceria
de P&D é coordenada? Como as atividades sdo sincronizadas?
E comum haver requisicbes de mudancas “procedimentais” ou
“contratuais” nas parcerias? E comum o surgimento de conflitos
de interesses nas parcerias?

Qual é a percepcao da instituicio em relacdo a formacdao de
parcerias para arealizacao de P&D? Quais conhecimentos, recursos
ou ativos foram buscados para essa parceria? Sua instituicdao
consegue aprender com o0s parceiros? Ha também processos
de transferéncia desse conhecimento? Quais atividades foram
desenvolvidas por cada parceiro? Qual a principal expertise do
parceiro? Quais os principais impactos que essa inovacao gerou?

Institucionalizacao da CR
(P1)

Transbordamento de
processos inerentes
a pesquisa e ao
desenvolvimento

(P2 e P3)

Entrevista, andlise
documental
(contratos e
projetos) e

observacao nao
participante (diario
de campo).

Entrevista, analise
documental
(contratos
e projetos),
observacao nao
participante (diario
de campo).

Analise de
conteudo e
triangulacao

Analise de
conteudo e
triangulacao

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores, a partir de dados da pesquisa.

RESULTADOS

Considerando as caracteristicas das aliancas
investigadas, bem como a descricio dos parceiros
envolvidos e das inovacdes geradas, apresenta-se a
seguir uma sintese dos casos (Tabela 2).




Tabela 2. Sintese intracaso das aliancas estratégicas de P&D investigadas.

Caracteristicas

Tipo de inovagdo

Descricao sintetizada

Alianca (1)
Embalagens anatomicas para frutas

Processo agroindustrial

Alianca (2)
Cultivar de cevada - BRS Quaranta

Produto (ecoinovacao)

Alianca (3)
INOVA-Bti - inseticida biologico

Produto

Tema associado

Agroindustria, seguranca alimentar,
nutricao e saude.

Agricultura familiar, agroindustria,
melhoramento genético e producao

Bioprodutos, formulacoes e congéneres.

vegetal.
Ano de lancamento 2011 2002 2016
Ano de conclusao 2015 2015 2016

Reservatérios de dgua para o consumo,

Principais ; locais apropriados para a proliferacdao
aplicacoes Transporte e armazenamento de frutas Cultura de inverno ou ligado a outros meios de controle do
mosquito.

Principais Diminuicdo de perdas e desperdicios das Aumento de produtividade; dispensa agont{?lterggssnll?gg: gg %ﬁgﬁg%ggdﬁz

g p frutas; aumento da eficiéncia no trabalho; parcial ou total das aplicacdes de Ch'!iyp , il oA o gue,

DR decomposicao mais rapida na natureza fungicida LTSI B Z1EE NELY [IRIUENE © I
. . ambiente.

Depésitos de 39 1 Nao se aplica (segredo industrial)

patentes .

Publicacoes 4 artigos e 2 capitulos de livro 1 folder 1 folder

Atividades de P&D

Pesquisa: levantamento dos problemas
encontrados pelos produtores para
transporte e armazenamento de frutas
e hortalicas; selecdo da fibra mais
adequada para formacao do compésito.
Desenvolvimento: agregar fibra no
composito, modelagem e design das
embalagens.

Desenvolvimento: melhoramento genético
da cevada.
Pesquisa: experimentacao para avaliacao
do desempenho agronémico das linhagens.

Indicacdo de estirpes; otimiza¢dao do
processo de producdo das estirpes;
desenvolvimento de formulacdes de alta
qualidade e avaliacao da toxidade dos
produtos.

Principais
parceiros

IMA (ndo conectado ao mercado) e INT
(nao conectado ao mercado).

AmBev (conectado ao mercado) e FAPA
(ndo conectado ao mercado).

IMAmt (ndo conectado) e COMDEAGRO
(conectado ao mercado).

Inicio da alianca

Duracdo da alianca

2010

5 anos (médio prazo)

2002

12 anos (longo prazo)

2016

1 ano (curto prazo)

Instrumento de
formalizacdo

Termo de convénio

Contrato de cooperacdo técnica e
financeira

Contrato de cooperacdo técnica

Objetivo da alianca

Desenvolvimento de embalagens
valorizaveis para o acondicionamento de
frutas e hortalicas.

Estabelecimento de condices para
cooperacao técnica e financeira entre
a EMBRAPA, a AmBev e a FAPA, para a

obtencdo de novas cultivares de cevada.

Desenvolvimento de produtos a base de
Bacillus thuringiensis var. israelenses e
de Bacillus sphaericus, para controle de
Simulium spp, Culex quinquefasciatua,
Anopheles spp e Aedes aegypti.

Composicao do
recurso financeiro

BNDES:
R$ 7.500.217,00; IMA, INT e EMBRAPA:
R$ 4.179.000,00 (aporte)

R$ 4.199.195,30, sendo que R$
1.568.972,30 se refere a participagdo da
EMBRAPA; R$ 1.362.612,00, da AmBev; e

R$ 1.267.611,00, da FAPA.

Sem repasse de recursos financeiros
entre as instituicoes. Valores aportados:
EMBRAPA

R$ 120.000,00; IMAmt
R$ 60.000,00; COMDEAGRO
R$ 60.000,00.

Papel da EMBRAPA

Levantamentos das necessidades de cada
produto, caracteristicas apropriadas das
embalagens.

Atividades de cruzamentos; avanco
de geracdes e selecao de progénies e
realizacdo de testes de avaliacdo e de valor
de cultivo e uso - VCU.

Obter as autorizacdes necessarias para
cumprimento da legislacdo de acesso ao
patriménio genético; responsabilizar-se

pelas atividades do Plano de Trabalho;

e disponibilizar as estirpes a serem
utilizadas no contrato.

Parceiro IMA: se_leciona}", tratar e
caracterizar rejeitos agricolas que

Parceiro AmBev: realizacdo de testes de
avaliacao de qualidade de malte e cerveja

Parceiro IMAmt: disponibilizar recursos
humanos para a execucdo do contrato,
responsabilizando-se pelo pagamento

g‘;?gégg 1 puc}fglsifnnér%e; géllggﬁ)dr?asl. r(l)(;sn(lzgtrgggissltos e validacao de desempenho agronémico das despesas; realizar contratacao

poliméricos mais adequados a preparacio de cultivares registradas em nome da de pesquisador; realizar compras
dos compésitos EMBRAPA. (materiais de consumo e equipamentos) e

: contratagdes de servicos.
Parceiro COMDEAGRO: obter as

Parceiro FAPA: realizacao de testes de autorizagdes necessarias para regular o
Parceiro INT: desenvolvimento dos avaliacao de qualidade de malte e cerveja; cumprimento da legislacdo de acesso ao
Papel do projetos das embalagens primarias, validacao de desempenho agronémico patriménio genético; responsabilizar-se
parceiro 2 secundarias e terciarias, no campo do de cultivares registradas em nome da pela gestdao do processo de obtencdo dos

design.

EMBRAPA,; testes de avaliacao e de VCU em
linhagens desenvolvidas pela EMBRAPA.

registros dos produtos que viessem a ser
obtidos, junto as autoridades competentes
e produzir o bioinseticida.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.




Aliancas  estratégicas referem-se a
ligacdes entre institui¢cdoes (Kale, Dyer, &
Singh, 2002), que se unem para ter acesso ou
desenvolvimento de recursos, conhecimento,

know-how etc. (Ortiz-de-Urbina-Criado,
Montoro-Sanchez, & Mora-Valentin, 2014;
Bleeke & Ernst, 1991; Powell, 1987), para

alcancar distintos objetivos, entre os quais o
desenvolvimento conjunto de atividades de
P&D, por meio de contratos bilaterais (Powell,
Koput, & Smith-Doerr, 1996; Klotzle, 2002).

As embalagens estudadas foram
desenvolvidas por meio de alianca estratégica
para P&D (Alianca 1, descrita na Tabela 2),
enquadrando-se, pois, na teoria da Visao
Baseadaem Recurso (VBR), ja que sua celebracao
se deu como forma de ter acesso a recursos
idiossincraticos dos parceiros (Barney, 1991).
As instituicdes que participaram dessa alianca
formalmente foram: EMBRAPA Agroindustria
de Alimentos; Instituto Nacional de Tecnologia
(INT); Instituto de Macromoléculas (IMA) da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]); e
a Fundacao Coordenacao de Projetos, Pesquisas
e Estudos Tecnolégicos (COPPETEC). O Banco
Nacional de Desenvolvimento Econd6mico e
Social (BNDES) foi o 6rgdo de fomento e houve,
ainda, a participacdao informal da Associacao
dos Produtores de Frutas do Rio de Janeiro.

Dentreasatividadesdepesquisarealizadas
na Alianca 1 (embalagens anatdmicas para
frutas), estava o levantamento de problemas
por parte dos agricultores, o formato e
tamanho das frutas, periodo de colheita etc.
Outra parte da pesquisa estava relacionada a
utilizacao do tipo de fibra mais adequado a
mistura do composito. Essa atividade estava
sob a coordenacao do IMA. A EMBRAPA atuou
na Alianca 1 como intermediaria do setor
primario produtivo, fornecendo os residuos da
producdo agricola para serem utilizados como
matéria-prima. Além disso, coube a ela, devido
ao contato direto com o setor produtivo,
o levantamento das necessidades de cada

produto e das caracteristicas apropriadas
das embalagens; bem como a concessao
de informacbdes sobre as propriedades dos

produtos, no que diz respeito a fisiologia pés-
colheita, vida util, dimensdes, temperatura e
umidade relativa ao armazenamento.

A cultivar de cevada Quaranta também foi
desenvolvida por meio de alianca estratégica
para P&D (Alianca 2, descrita na Tabela 2),
com a participacao de trés instituicoes,
EMBRAPA Trigo, Fundacao Agraria de Pesquisa
Agropecuaria (FAPA) e a Companhia de Bebidas
das Américas (AmBev). A EMBRAPA coube a

realizacdo de todo o processo de pesquisa
para melhoramento genético de cevada, que
abrange atividades de cruzamentos, avanc¢o de
geracoes e selecdo de progénies, a realizacao
de testes de avaliacdao e de valor de cultivo,
e uso VCU. Aos parceiros (AmBev e FAPA),
ficaram designados: a realizacdo de testes
de avaliacdao de qualidade de malte e cerveja;
a validacao de desempenho agrondémico de
cultivares registradas em nome da EMBRAPA;
os testes de avaliacdao e de VCU em linhagens
desenvolvidas pela EMBRAPA. A atuacdo mais
intensa dos parceiros esta, portanto, na fase
de desenvolvimento, na Alianca 2.

O produto INOVA-Bti também foi
desenvolvido por meio de alianca estratégica
de P&D (Alianca 3, descrita na Tabela 2)
entre a EMBRAPA Recursos Genéticos e
Biotecnologia (CENARGEN), em parceria com o
Instituto Mato-Grossense do Algodao (IMAmt)
e a Cooperativa Mista de Desenvolvimento do
Agronegécio (COMDEAGRO) (EMBRAPA, 2017).
Dentre as atividades de P&D da Alianca 3,
estavam: indicacdao de estirpes (bactérias),
otimizacao do processo de producao das
estirpes, desenvolvimento de formulacdes
de alta qualidade e avaliacdo da toxidade
dos produtos. A EMBRAPA cabia: obter as
autorizacdes necessarias para o cumprimento
da legislacdo de acesso ao patrimoénio genético;
responsabilizar-sepelasatividades previstasno
Plano de Trabalho; e disponibilizar as estirpes
a serem utilizadas na execucao desse contrato.
Dentre as atividades do IMAmt, estavam: a
disponibilizacdo de recursos humanos para a
execucao do contrato, responsabilizando-se
pelo pagamento das despesas; contratacao de
pesquisador; realizacdo de compras (materiais
de consumo e equipamentos) e contratacido de
servicos. As atividades da COMDEAGRO eram:
obter as autorizacdes necessarias para regular
o cumprimento da legislacdao de acesso ao
patrimonio genético e responsabilizar-se pela
gestdao do processo de obtencao dos registros
dos produtos que viessem a ser obtidos, junto
as autoridades competentes, em especial
a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria,
incluindo as despesas decorrentes.

Institucionalizacao dos processos de CR

Com base na analise da CR, foi possivel
identificar, nas aliancas estudadas, a
presenca de processos de coordenacao
interorganizacional, transformacdo da alianca,
aprendizagem e proatividade, conforme
estabelecido pelo modelo de capacidade
relacional de Schilke e Goerzen (2010). No que
diz respeito aos processos de coordenacao,




cabe destacar a utilizacdao de planos de
trabalho, em que estavam descritas as
atividades de P&D de cada um dos parceiros,
a metodologia de trabalho, a previsdao de
recursos a serem investidos por cada uma das
partes e o cronograma das atividades. Esses
planos de trabalho foram elaborados a partir
do compartilhamento de informacdes prévias
dos recursos e conhecimentos de cada ator
envolvido na alianca, e posterior divisao das
atividades e responsabilidades de cada um.
Além disso, cada ator designou um pesquisador
para coordenar as atividades, sendo que os
esforcos foram direcionados ao cumprimento
desses planos.

Além dos processos acima mencionados,
na Alianca 1 (embalagens anatOmicas para
frutas), foi criado um comité, composto
por um pesquisador (designado) de cada
instituicdao, que coordenava as atividades
da sua instituicao e, em conjunto com oS
demais, verificava o andamento das atividades
de P&D das outras institui¢cdes, garantindo
a sincronia das atividades. Para tanto,
aconteciam reunides mensais, trocas de e-mails
(sempre com cépia para todos), e relatorios
técnicos e financeiros eram encaminhados
semestralmente para a agéncia de fomento.
Além disso, os representantes do comité
visitavam periodicamente os laboratérios de
pesquisa, os fornecedores de matéria-prima e
os produtores. O parceiro da Alianca 1 ficou
responsavel pelo controle financeiro, pela
autorizacao de compras e viagens, além da
prestacao de contas da alianca.

A formacdao de comités para avaliacdo
da alianca, as reunifes para planejamento,
as avaliacdes de resultados e a discussao
compartilhada de estratégia sdo, portanto,
considerados processos que contribuiram
para a coordenacado das aliancas. E importante
que haja mecanismos de sincronizacdo, para
conciliar os interesses individuais de cada
instituicao e para que ocorra o alinhamento
das informacodes (Gofredo & Bataglia, 2015) e
praticas (Lorenzoni & Lipparini, 1999) entre
os parceiros, de modo a harmoniza-los na
busca dos objetivos da alianca, contribuindo
para uma eficiente coordenacdao (Gofredo &
Bataglia, 2015) e cocriacao do conhecimento
(Silva & Rossi, 2018).

Na Alianca 2 (cultivar de cevada), os
processos para coordenacao das atividades e
gestdao da alianca se deram por meio de contato
telefénico e constantes trocas de e-mails. Além
disso, os parceiros se reuniam anualmente
para a sincronizacdo das informacdes. Nesse

momento, eram relatadas as atividades ja
executadas e elaborado o planejamento das
proximas atividades. Visitas aos experimentos,
com a participacdo dos representantes de cada
instituicao parceira, também eram realizadas.
A EMBRAPA tinha responsabilidade de dar
inicio aos processos de renovacao das aliancas,
contando com a manifestacdo de interesse e
sugestdoes das partes.

Na Alianca 3 (inseticida bioldgico),
foram designados, além do gestor técnico
(pesquisador), um gestor administrativo,
que realizou a avaliacdo do andamento das

atividades, e um gestor para controle da
vigéncia do instrumento. A sincronia das
atividades se deu por meio de reunides

técnicas, avaliacdes e relatorios. O pesquisador
do parceiro da alianca foi responsavel por
fazer a solicitacdao das compras dos materiais e
equipamentos, a contratacao de pessoas para a
realizacdo das atividades de P&D e a prestacao
de contas para sua instituicdao (parceiro). Foi
possivel constatar que houve um engajamento
nos esforcos de coordenacao por meio de
acOes explicitas para ajustar as atividades dos
parceiros, a fim de atingir metas determinadas
conjuntamente, aumentando a (qualidade
relacional e a cooperacao na alianca, o que
contribuiu para os resultados (Estrada et al.,
2016) e a cocriacdao de conhecimento (Silva &
Rossi, 2018).

A EMBRAPA apresentou proatividade
somente na Alianca 1, buscando parceiros
em potencial para a complementacao da sua
expertise. Ja nas Aliancas 2 e 3, a EMBRAPA foi
procurada por parceiros, em decorréncia do
conhecimento cientifico, experiéncia em P&D
e de seus recursos (laboratérios e materiais
genéticos). Esses parceiros (Alianca 2 e 3)
demonstraram atuar constantemente de forma
proativa, uma vez que sempre buscam auxilio
nas solucdes de problemas e na demanda do
mercado. A proatividade estd relacionada
a capacidade em reconhecer o contexto
do ambiente, por meio da identificacdo da
necessidade de clientes, dos segmentos de
mercado-alvo, de uma nova oportunidade
tecnolégica ou do mercado (Teece, 2007) e,
posteriormente, tomar a iniciativa de buscar
parceiros em potencial para aquisicao de
recursos externos (Schilke & Goerzen, 2010).

Os processos de aprendizagem estdo
relacionados a capacidade de transferir o
conhecimento do parceiro da alianca para a
instituicdo (Teece,2007; Patterson & Ambrosini,
2015). Foi possivel constatar que houve troca
de conhecimento cientifico e/ou de mercado




entre as instituicdoes parceiras. Na Alianca
1 (EMBRAPA e o IMA - ndo conectado), houve
absorcao, pela EMBRAPA, do conhecimento
especifico desse parceiro, detentor de expertise
na area de polimeros, transferindo, em seguida,
esse aprendizado a outros pesquisadores e as
equipes de pesquisa, por meio de discussoes,
reunides e apresentacdes técnicas, a fim de
possibilitar que tal conhecimento pudesse ser
utilizado em outros projetos da EMBRAPA. Por
outro lado, o IMA absorveu o conhecimento
técnico-cientifico na area de pds-colheita,
transmitindo-o para os alunos, por meio da
docéncia, eaequipedolaboratorio. Essa alianca
ainda resultou em patentes, publicacdes de
artigos cientificos e capitulos de livro, que sao
meios de transferéncia de conhecimento para
a sociedade.

Na Alianca 2 (EMBRAPA, FAPA e AmBev),
a EMBRAPA absorveu conhecimentos
relacionados as demandas e exigéncias de
mercado sobre a qualidade da cerveja e do
malte, compreendendo as necessidades e a
producdo de determinadas regides do estado do
Parand. Esse conhecimento foi transferido para
a equipe, por meio de seminarios e palestras.
A instituicdo parceira, por sua vez, adquiriu
conhecimento técnico da EMBRAPA acerca das
culturas, controle de doencas, plantio direto e
conservacao do solo; e conhecimentos gerais,
por meio dos dias de campo e Reunides da
Cevada. A transferéncia desse conhecimento
se deu internamente, via treinamento dos
técnicos.

Na Alianca 3, a EMBRAPA adquiriu
conhecimento do processo de formulacao
e producdao do produto. A transferéncia do
conhecimento ocorreu internamente, por meio
de seminarios quinzenais para a apresentacao
do andamento dos projetos e de seus
resultados. O parceiro dessa alianca adquiriu
conhecimentos relacionados aos processos
de pesquisa com microrganismos e controle
biolégicos. Muitos dos recursos buscados nas
aliancas sdo conhecimentos tacitos ou acesso
ao know-how do parceiro (Dyer & Singh, 1998).
Ter desenvolvida a aprendizagem significa
que uma instituicdo possui capacidade em
adquirir, assimilar, transformar e explorar
esses conhecimentos, melhorando, assim, seu
desempenho (Zahra & George, 2002).

Constatou-se que, ao longo da vigéncia
das aliancas, alteracdoes foram necessarias,
0 que exigiu interacdo e adaptacdao entre
os parceiros. Nesse sentido, é importante
desenvolver processos de auxilio em casos de
mudancas, durante o percurso das aliancas

(Wang & Rajagopalan, 2015). Na Alianca
1, houve mudanca de responsabilidade
na submissao de patentes; além disso, foi
preciso aumentar o quantitativo de moldes a
serem desenvolvidos, levando a readequacdes
financeiras e a alteracdes naordem de producéao
das embalagens. Na Alianca 2, os ajustes de
clausulas contratuais e dos quantitativos de
experimentos aconteceram no momento da
renovacao do contrato. Aalteracao, naAlianca 3,
esteve relacionada aos ajustes do cronograma,
em decorréncia do atraso na instalacdao de
equipamento comprado no exterior. A mudanca
nas aliancas é considerada um fendémeno
natural, por isso, é importante que as partes
consigam efetivda-la em conjunto, ou ampliar
as chances do desempenho satisfatério das
aliancas (Reuer & Zollo, 2000).

O desenvolvimento de uma capacidade

depende do aprimoramento de processos
(Winter, 2003). Assim, quando instituicOes
possuem estruturas organizacionais

estabelecidas e pessoas especializadas, de
modo que produzam resultados favoraveis, os
processos de gestdao das aliancas estratégicas
de P&D estao institucionalizados (Crossan et
al., 1999).

A partir da analise das trés aliancas,
verificou-se que todas possuem processos da
CR institucionalizados. As instituicdes adotam
processos e mecanismos formalizados e
replicaveis para a coordenacao das aliancas de
P&D (manuais, diretrizes, assessoria juridica,
departamentos e pessoas especializadas na
formalizacdo e gestdo das aliancas, softwares
para acompanhamento das atividades internas,
plano de atividades, setor para realizar
prestacdo de contas, compras, contratacao
de pessoas). Elas demonstraram, ainda,
capacidade de aprendizagem, a partir dos
conhecimentos especificos das instituicdes
parceiras ou daqueles gerados pela alianca e
transferidos. A flexibilidade (transformacao)
para mudancas, bem como a existéncia de
processos de proatividade foram verificados
na EMBRAPA Agroinduastria de Alimentos, FAPA
e IMAmt; no entanto, tais processos nao se
mostraram sistematizados na EMBRAPA Trigo,
EMBRAPA CENARGEN e IMA, como esta destacado
na Tabela 3 (proposicao nao aderente).




Tabela 3. Analise das proposicoes atreladas a institucionalizacdao dos processos de CR.

Proposicoes atreladas a

Aderéncia frente as proposicoes levantadas

institucionalizacio dos Alianca (1) . Alianca (2) Alianca 3)
processos de CR Embalagens anatomicas para Cultivar de cevada - BRS INOVA-Bti - inseticida

frutas Quaranta biolégico

ADERENTE
ADERENTE Estabelecimento de plano de
. ADERENTE Estabelecimento de Plano de trabalho, com atividades de P&D,
Estabelecimento de Plano de . - oo~
. Trabalho, com atividades de metodologia de trabalho, previsdo

Trabalho, com atividades de .

. P&D, metodologia de trabalho, de recursos, cronograma das

P&D, metodologia de trabalho, . - . :
previsdao de recursos, cronograma atividades. Foi designado um

(P1) A medida
que as organi-
zacoes institu-
cionalizam os
processos de co-
ordenacao inte-
rorgani-zacional,
proatividade em
alianca, aprendi-
zagem organiza-
cio-nal e trans-
formacao das
aliancas, mais
madura sera a
capacidade rela-
cional.

Coordenacao
interorganiza-
cional

previsdo de recursos, cronograma
das atividades. Foi designado um
pesquisador de cada instituicao
para coordenacao das atividades;
criagdo de comité para o
acompanhamento das atividades,
reunides mensais, troca de e-mails,
elaboracao de relatérios técnicos e
financeiros; visitas aos laboratérios
de pesquisa, fornecedores de
matéria-prima e produtores.

das atividades. Foi designado um
pesquisador de cada instituicao
para coordenacao das atividades;
a coordenacao era realizada por
contato telefonico, troca de e-mails,
reunido anual com a elaboracado
de relatério e visita técnica aos
experimentos; um empregado
da EMBRAPA foi responsavel
pelo processo de renovacdo do
instrumento.

pesquisador de cada instituicao,
para coordenacao das atividades;
um gestor administrativo do
contrato, para avaliacido do
andamento das atividades; e um
gestor para controle da vigéncia.
Houve realizacdo de reunides,
avaliacbes técnicas e relatorios e
determinado o parceiro responsavel
pela aquisicio de materiais,
equipamentos e contratacdo de
pessoas para atividades de P&D.

Proatividade na
alianca

ADERENTE
EMBRAPA buscou parceiros em
potencial para complementacdo da
expertise.

NAO ADERENTE

EMBRAPA foi procurada pelos
parceiros, em decorréncia
do conhecimento cientifico,

experiéncia em P&D e seus recursos
(laboratérios, materiais genéticos).

NAO ADERENTE

EMBRAPA foi procurada pelos
parceiros, em decorréncia
do conhecimento cientifico,

experiéncia em P&D e seus recursos
(laboratérios, materiais genéticos).

ADERENTE
Absorcdo de conhecimento técnico-

ADERENTE
Absorcao de conhecimento
mercadologico sobre a qualidade
da cerveja e do malte; compreensdo

ADERENTE

cientifico na area de polimeros da demanda e necessidade ~ .
. . L i S Absorcao de conhecimento
. e pos-colheita; transferéncia do do mercado; aquisicao do = <
Aprendizagem . . ] . de formulacdo e producao;
conhecimento para equipes de conhecimento das necessidades e ; .
decorrente ) - . - =  ~ .. . conhecimento relacionado aos
pesquisa, por meio de discussdes, producdao de regides especificas; )
da troca de -~ - PRASOeN ) SO S processos de pesquisa com
. reunides e apresentacoes técnicas; conhecimento técnico-cientifico . . D
conhecimento - . microrganismos biolégicos e
. para os alunos, por meio da acerca do desenvolvimento de A N
na alianca N - : controle biolégico; transferéncia
docéncia; e para equipe do cultivares, controle de doencas, : )
P RS . R = > de conhecimento por meio de
laboratério; publicagées de artigos plantio direto, conservacgédo do solo; o
AP . . . . .’ seminarios.
cientificos, capitulos de livros e conhecimento transferido por meio
registro de patentes. de palestras, seminarios, dias de
campo, treinamento e reunidao da
cevada.
ADERENTE
~ . ADERENTE
Alteracao da responsabilidade de . - .. ADERENTE
= T X =~ _ Ajustes das atividades de pesquisa; :
Transformacdao submissdo de patentes; alteracao s . .’ Ajustes do cronograma, em
] N atualizacdo de clausulas contratuais . ] =
da alianca no quantitativo de  moldes . . . decorréncia do atraso na instalacao
X ~ e valores financeiros realizados na -
de embalagens; adequacoes de equipamento.

financeiras e cronoldgicas.

renovacgao do contrato.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Transbordamentos da capacidade relacional

Aliancas orientadas para competéncia sao
movidas pelo desejo das instituicoes em aprimorar
seus recursos internos (pelo acesso a recursos
complementares) e o
(pela aprendizagem organizacional e criacdo de

conhecimento) (Lin & Darnall,
instituicoes

as

conhecimento

sao mais

interno

2015). Com isso,
propensas a buscar

parceiros diversificados e intersetoriais (empresas,
universidades, institutos de pesquisa, fornecedores,
clientes etc.) (Walsh et al., 2016).

Constatou-se, nas trés aliancas estudadas, que
cada instituicao parceira possuia conhecimentos e
recursos especificos, sendo motivadas a estabelecer

aliancas para

agregar

ativos, capacidades e

habilidades distintas e complementares paraoalcance
dos objetivos. Tanto nas unidades da EMBRAPA
investigadas e nos parceiros nao conectados ao
mercado (IMA e IMAmt), verificou-se uma expertise
na realizacao de atividades de pesquisas, como no
parceiro da Alianca 1 (embalagens anatomicas), o
IMA, que é um instituto especializado na pesquisa de
polimeros. Por outro lado, os parceiros conectados




ao mercado (AmBev e COMDEAGRO) possuem um
conhecimento maior sobre ele, uma vez que estdao
sempre em busca do desenvolvimento de inovacoes
para atender a demanda. Verificou-se que, a partir
dessas aliancas, houve o transbordamento de
processos de umainstituicao paraaoutra(da empresa
publica de pesquisa, para parceiros conectados ou
nao conectados) e de desenvolvimento (dos parceiros
conectados ou ndo ao mercado, para a empresa
publica de pesquisa), resultando em aprimoramento
ou novas praticas.

NaAlianca1,apartir do conhecimentoadquirido
da EMBRAPA Agroindustria de Alimentos, relacionado
a0s processos inerentes as pesquisas de pds-colheita,
a instituicdo parceira (IMA) desenvolveu uma linha
de pesquisa de embalagens com estabelecimento do
fluxo do processo (transbordamento de processos
das instituicoes ndo conectadas ao mercado para os
parceiros nao conectados - EMBRAPA e IMA).

Na Alianca 2, a partir dos conhecimentos
inerentes as atividades de pesquisa da FAPA e da
instituicao mercadologica da AmBev, a EMBRAPA
adaptou metodologia de P&D para desenvolvimento
de cevada e outros cereais, decorrente dos
conhecimentos da demanda da industria, como
qualidade do malte (AmBev) e de clima, e sobre
os produtores de regides do Parand, obtidos na
FAPA. De acordo com o parceiro FAPA, da Alianca
2, no inicio da parceria com a EMBRAPA, 100% dos
cultivares de cevada utilizados eram decorrentes de
aliancas com aquela empresa. Hoje, a instituicdo ja
utiliza 50% delas, que sao desenvolvidas em aliancas
com outras instituicdes. Além disso, constatou-se
que a instituicdo adaptou as clausulas contratuais,
conforme modelos adotados nas pesquisas

conduzidas pela EMBRAPA. Assim, é possivel inferir
que, a partir dessa alianca, a instituicio passou a
utilizar processos da EMBRAPA para a realizacdo
de P&D (transbordamento de processos da empresa
publica de pesquisa para o parceiro ndao conectado
EMBRAPA - FAPA).

Na Alianca 3, a partir das dificuldades
encontradas junto aos oOrgaos regulamentadores
para a producao desse tipo de produto, a EMBRAPA
desenvolveu um documento regulatério de
requisitos essenciais a formacao de aliancas para
o desenvolvimento de produtos similares. Como
0 parceiro possui a expertise na formulacdo e na
producdo, a EMBRAPA incorporou, adaptou e passou
a utilizar processos de formulacdo e producido de
produtos similares (transbordamento de processos
das instituicbes conectadas ao mercado para as
nao conectadas - COMDEAGRO e EMBRAPA). O
COMDEAGRO, por sua vez, construiu a fabrica
para a producao do bioinseticida com base no
conhecimento e processos ja realizados, devido a
expertise apreendida na EMBRAPA CENARGEN, em
biotecnologia. Inclusive, os empregados do parceiro
realizaram treinamentos dentro da EMBRAPA
(transbordamento de processos das instituicoes
nao conectadas ao mercado para as conectadas -
EMBRAPA e COMDEAGRO).

A Tabela 4 apresenta a andlise do
transbordamento de processos de P&D, de acordo
com o parceiro. Vale enfatizar que o modelo
de capacidade relacional de Schilke e Goerzen
(2010) estabelece os processos: coordenacao
interorganizacional, transformacdao da alianca e
aprendizagem e proatividade.

Tabela 4. Andlise das proposicdes atreladas aos transbordamentos da CR.

Aderéncia frente as proposicoes levantadas

Alianca (1)
Embalagens anatomicas para
frutas: uma inovacao de
processo

Proposicoes atreladas aos
transbordamentos da CR

Alianca (2)

Cultivar de cevada - BRS
Quaranta: uma inovacao de
produto

Alianca (3)
INOVA-Bti - inseticida
biol6gico: uma inovacao de
produto

ADERENTE

Desenvolvimento no IMA de
uma linha de pesquisa de
embalagens com adocdo de
processos de pesquisa da

(P2) Em aliancas estratégicas
de P&D, processos inerentes a
pesquisa sao transbordados da

empresa publica de pesquisa
para os parceiros (conectados

ADERENTE

FAPA diversificou a pesquisa
e a fonte de cultivares de
cevada e adaptou as clausulas
contratuais, conforme modelos
adotados nas pesquisas

ADERENTE

COMDEAGRO construiu uma
fabrica para a producao do
bioinseticida, com base na

orientacao em pesquisa e
treinamentos concedidos pela

ou nao conectados).
) EMBRAPA. conduzidas pela EMBRAPA. EMBRAPA.
ADERENTE
(P3) Em aliancas estratégicas Adaptacdao na EMBRAPA da ADERENTE

NAO SE APLICA

Alianca celebrada com
instituicao nao conectada ao
mercado, com expertise em

pesquisa de polimeros.

de P&D, processos inerentes
ao desenvolvimento sdo
transbordados dos parceiros
(conectados ou nao ao mercado)
para a empresa publica de
pesquisa.

metodologia de P&D para
desenvolvimento de cevadas,
decorrente dos conhecimentos
da demanda da industria
(AmBev) e de clima e produtores
de regides do Parand, obtidos
na FAPA.

Utilizacdao, na EMBRAPA, de
processos de formulacao e
producao de produtos similares,
que eram de expertise do
parceiro, COMDEAGRO.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores, com base em dados da pesquisa.




MODELO INTERORGANIZACIONAL PROPOSITIVO

Com base no estudo em profundidade das
aliancas geradoras de inovacdes agropecudrias (como
o desenvolvimento de embalagens anatomicas para
frutas, da cultivar de cevada cervejeira BR Quaranta e do
bioinseticida INOVA-Bti), foi possivel o desenvolvimento
de um modelo interorganizacional propositivo, a partir de
um confronto tedrico-empirico, envolvendo uma empresa
publica de pesquisa e seus parceiros conectados e nao
conectados ao mercado (Figura 1).

O modelo é dividido em quatro blocos, que
representam as categorias de andlise da CR evidenciadas
empiricamente, incluindo: (Bloco 1) Maturidade da CR;
(Bloco 2) Transbordamento da CR; (Bloco 3) Resultados; e
(Bloco 4) Facilitador (Figura 1).

O Bloco 1, com base nas evidéncias empiricas,
indica que quanto mais institucionalizado é um dado
conjunto de processos de gestao estratégica de aliancas de
P&D em uma empresa publica de pesquisa, mais madura
(institucionalizada) sera a CR, cujos processos constitutivos
tornam-se passiveis de replicacdo e adaptacao em aliancas
futuras (Figura 1).

Especificamente, pode-se evidenciar um conjunto
de processos capazes de conferir a maturidade da CR, que
estdo discriminados a seguir.

(a) Processos de coordenacao interorganizacional:
estabelecimento de plano de trabalho de P&D, com
detalhamento do método, da previsdo de recursos e
do cronograma das atividades; designacdo formal de
colaboradores das instituicoes parceiras para coordenacao
das atividades; criacdo de comité para o acompanhamento
das atividades; elaboracao de relatérios técnicos e
financeiros dos projetos para avaliacdo dos resultados;
e visitas aos laboratérios de pesquisa, fornecedores de
matéria-prima e produtores.

(b) Processos de proatividade na alianca: busca
por parceiros com potencial para complementacdo da
expertise em P&D e pela disponibilidade de recursos,
incluindo laboratérios e materiais genéticos.

(c) Aprendizagem: absorcdo de conhecimento
técnico-cientifico; compreensdo da demanda e necessidade
do mercado em regides especificas; e disseminacdo do
conhecimento por meio de palestras, semindrios, dias
de campo, treinamento, reunides, publicacdes técnicas e
cientificas, capitulos de livros e registro de patentes.

(d) Transformacao: realizacdo de ajustes nas
atividades de pesquisa no decorrer dos projetos;
atualizacdo de clausulas contratuais e de valores
financeiros realizados na renovacao dos contratos de P&D;
alteracao da responsabilidade de submissao de patentes; e
adequacdes no cronograma de atividades.

Quando uma das instituicoes consegue desenvolver
e, por conseguinte, institucionalizar esse conjunto de

processos de gestdao estratégica de aliancas de P&D,
conferindo a maturidade da CR, ha transbordamento de
processos de pesquisa e desenvolvimento entre a empresa
publica de pesquisa e os parceiros conectados e nao
conectados ao mercado (Figura 1).

Particularmente, sobre o0s processos de
transbordamento (Bloco 2), nota-se que, em aliancas com
ambos 0s escopos (pesquisa e desenvolvimento), ha o
transbordamento de processos de pesquisa da empresa
publica de pesquisa (devido a expertise cientifica) para
0 parceiro (tanto conectado quanto nao conectado ao
mercado). Por outro lado, no caso de processos de
desenvolvimento, ha transbordamentos de ambos os
parceiros (conectados e ndo conectados) para a empresa
publica de pesquisa, resultando no aprimoramento
de processos ou na adocdo de novas praticas de
desenvolvimento (Figura 1). Sendo assim, foi possivel
evidenciar o transbordamento dos seguintes processos de
P&D, a saber:

(@ Transbordamento de processos de
desenvolvimento: (1) diversificacio de produtos e
processos ja existentes na empresa publica, referéncia
em pesquisa, apds o estabelecimento de alianca com
parceiro mais conectado as necessidades regionais;
(2) adocao de novos padroes de desenvolvimento da
qualidade na empresa publica, referéncia em pesquisa,
ap6s o estabelecimento de alianca com parceiro mais
conectado as necessidades industriais; (3) implementacao
de documento regulatorio de requisitos essenciais a P&D,
colaborativo na empresa publica, referéncia em pesquisa,
apos o estabelecimento de alianca com parceiro de maior
expertise em salvaguardas contratuais;

(b) Transbordamento de processos de pesquisa:
(1) implementacdo de uma nova linha de pesquisa no
parceiro, apos o estabelecimento de alian¢as com empresa
publica, referéncia em pesquisa; (2) apos o estabelecimento
de aliancas com empresa publica, referéncia em pesquisa,
ha incorporacao, por parte do parceiro, de processos de
pesquisa que viabilizam, por conseguinte, aimplementacdo
de fabrica para producao de produto inovador; (3) apos as
aliancas, os funcionarios do parceiro continuam a realizar
treinamentos em pesquisa na empresa publica, referéncia
em pesquisa.

Pode-se concluir, a partir dos Blocos 1 e 2 do
modelo interdisciplinar propositivo, que a CR potencializa
o desenvolvimento de produtos, processos, patentes
etc. e, posteriormente, inovacdes para o mercado. No
modelo (Figura 1), ainda representa que, se os produtos,
processos e patentes forem desenvolvidos em aliancas
nas quais ha pelo menos um parceiro mercadolégico
(por exemplo, uma empresa ou industria), eles mais
rapidamente serdo disponibilizados no mercado para
comercializacdo, transformando-se em inovacdes, isso
porque parceiros mercadoldgicos possuem maior expertise
em comercializacao, ou seja, na geracao de inovacoes.




Processos de
Processos de

Coordenagao "
Interorganizacional Aprendizagem
(PCI) (PA)

PP: busca por parceiros com potencial para complementagao
da expertise em P&D e pela disponibilidade de recursos,
incluindo laboratérios e materiais genéticos.

PCI: estabelecimento de plano de trabalho de P&D, com detalhamento do

Processos de método, da previsdo de recursos e do cronograma das atividades; designagio Processos de
Proatividade formal de colaboradores das instituigdes parceiras para coordenagdo das Transformagao
(PP) atividades; criagdo de comité para o acompanhamento das atividades; elaboragao (PT)

de relatorios técnicos e financeiros dos projetos para avaliagdo dos resultados; e
visitas aos laboratorios de pesquisa, fornecedores de matéria-prima e produtores.

PA: absor¢ao de conhecimento técnico-cientifico; compreensdo da demanda e necessidade do

mercado em regides especificas; e disseminagdo do conhecimento por meio de palestras, seminarios,

dias de campo, treinamento, reunides, publicagdes técnicas e cientificas, capitulos de livros e
registro de patentes.

PT: realizacdo de ajustes nas atividades de pesquisa no decorrer dos projetos; atualiza¢do de clausulas
contratuais e de valores financeiros realizados na renovagéo dos contratos de P&D; alteragdo da
responsabilidade de submissdo de patentes; e adequagdes no cronograma de atividades.

BLOCO 1. Maturidade da CR

. . Parceiros
Instituto de pesquisa -
Giblico (conectados e nao
p __conectados ao mercado)

Transbordamento de processos de desenvolvimento

BLOCO 2. Transbordamento da CR

BLOCO 3. Resultados BLOCO 4. Facilitador

1
1
1
1
1
* Patentes : Inovacdes
1
1
1

» Novos produtos para o * Parceiro conectado ao mercado.
* Novos processos mercado

Figura 1. Modelo interorganizacional para geracdo de inovacdes a partir de aliancas estratégicas de P&D, fundamentado nas
evidéncias empiricas dos processos da CR da EMBRAPA e dos seus parceiros externos.
Fonte: Elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.
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Vale, por fim, enfatizar que o modelo de
CR de Schilke e Goerzen (2010), adotado por este
estudo como base tedrica, é fundamentado nas

seguintes categorias de andlise: coordenacao
interorganizacional, transformacdo da alianca,
aprendizagem, proatividade em aliancas e
portfélio de aliancas. Esta Tultima ndo foi

considerada, visto que o foco do estudo foram
as aliancas diades e ndo o portfélio. Por sua vez,
o modelo interorganizacional proposto (Figura
1) evidencia, de forma inédita, os processos de
institucionalizacdo e de transbordamento da
CR, ou seja, gera uma contribuicao distintiva e
ampliada ao campo da capacidade relacional em
aliancas estratégicas de P&D, comparativamente ao
modelo de Schilke e Goerzen (2010), pois fornece
mais clareza sobre como uma empresa publica de
pesquisa institucionaliza e transborda processos
de capacidade relacional em aliancas de P&D
interorganizacionais (nao contempladas no modelo
de Schilke e Goerzen (2010).

CONSIDERACOES FINAIS

Foi constatado que, quando as instituicoes
possuem e desenvolvem as dimensdes e fatores
potencializadores da CR, ocorre transbordamento
de processos inerentes a pesquisa e ao
desenvolvimento entre a EMBRAPA e os parceiros
externos envolvidos nas aliancas estratégicas de
P&D. Mais especificamente, em aliancas com ambos
0s escopos, pesquisa e desenvolvimento, houve
o transbordamento de processos de pesquisa da
EMBRAPA (devido a expertise cientifica) para o
parceiro (conectado ounaoao mercado); e do parceiro
(conectado ou ndao ao mercado) para a EMBRAPA, no
caso de processos de desenvolvimento, resultando
no aprimoramento desses processos ou na adocao
de novas praticas.

E, finalmente, verificou-se que as unidades da
EMBRAPA e parceiros externos possuemas dimensoes
de coordenacdo, aprendizagem e transformacao da
CR institucionalizadas (formalizadas e passiveis
de replicacdo em aliancas futuras). Com relacdo a
proatividade, também integrante do construto CR,
ela foi apresentada por uma unidade da EMBRAPA
(Agroindustria de Alimentos) e dois parceiros (FAPA
e IMAmt). Pode-se considerar que essas instituicoes
possuem essas dimensdes amadurecidas de modo
geral, ou seja, formalizadas e, portanto, passiveis
de replicacdo em aliancas futuras.

Quanto ao aspecto econdmico da inovacao,
as embalagens anatdémicas para frutas ainda devem
ser potencializadas, no que tange a insercao no
mercado e comercializacdo. Constatou-se que o
principal motivo para isso nao ter ainda acontecido
foi a auséncia de um parceiro mercadologico,

desde as fases iniciais de P&D. Quando nao se
tem a participacdo de instituicdes conectadas ao
mercado (empresas, industrias ou cooperativas)
desde o principio, fica mais dificil, posteriormente,
o convencimento de que se trata de um produto ou
processoqueserabemaceitopelomercado, ou,ainda,
que o percentual de royalties a ser pago ¢ um valor
adequado em relacdo ao investimento. Nas demais
aliancas analisadas (cultivar de cevada cervejeira e
inseticida bioldgico), constatou-se a existéncia de
uma conexao com o mercado, decorrente da alianca
com parceiros que nele atuam, como cooperativas
e industrias, o que justifica o fato de as inovacoes
decorrentes dessas aliancas ja promoverem impacto
econbmico, social e ambiental.

contribui para o avanco

relacionado as aliancas de
P&D, especificamente, no que diz respeito a
institucionalizacdo e ao transbordamento de
processos, culminando em um framework
propositivo. Em aliancas de P&D, quando os
parceiros possuem a CR desenvolvida, eles
conseguem transbordar conhecimentos e processos
de pesquisa (instituto de pesquisa publico para o
parceiro) e de desenvolvimento (parceiro para o
instituto de pesquisa publico), passando a aprimorar
seus proprios processos ou a adotar novas praticas.
Da mesma forma, quanto mais institucionalizados
estdo os processos da CR, mais amadurecida ela ser4,
sendo passivel de replicacao por outras aliancas.

Este estudo
do conhecimento

Para os gestores de instituicbes de P&D,
conectados ou nao ao mercado, o estudo indica
que, quando aliancas de P&D forem formadas,
com énfase no desenvolvimento de inovacdes, 0s
parceiros reincidentes de outras aliancas poderao
potencializar a CR, levando ao desenvolvimento
da inovacdo de forma mais 4agil. Por outro lado,
quando instituicoes nao conectadas ao mercado
buscam parceiros para aliancas de P&D, com énfase
no desenvolvimento de inovacOes, é importante
que, entre os parceiros, seja incluido pelo menos
um que esteja conectado ao mercado, com potencial
capacidade de producdo futura. Dessa forma, é
importante que os gestores atuem ativamente na
escolha dos parceiros, de acordo com a énfase da
alianca, de modo a atingir os objetivos e melhores
resultados com a alianca.

Apesar de terem sido encontrados indicios
que comprovem a coordenacdo eficiente dessas
aliancas, apresenta-se como sugestdo (pratica ja
comprovada na literatura) aos gestores, a adocao
(por parte de todos os parceiros) de mecanismos
para uma gestao mais integrada, com a utilizacao de
softwares e intranet, para planejamento conjunto e
gestdo (Hoang & Rothaermel, 2005) das aliancas. As
instituicoes também podem formar internamente
equipes e/ou comités para auxiliarem na gestao
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formalizada das aliancas (administrativa e de
coordenacao), de modo a centralizar as informacoes
e a experiéncia, permitindo que elas sejam utilizadas
em aliancas futuras, e para fazer acompanhamento
nas fases inicial, intermediaria e final das atividades
desenvolvidas.

Devido a pesquisa ser qualitativa, a selecao do
numero de casos é restrita e limitante, nao sendo
possivel a sua generalizacdo para outras aliancas
de P&D, para o desenvolvimento de inovacdao, nem
seus resultados em relacdo as outras unidades da
EMBRAPA e de seus parceiros.

Foi possivel, ainda, identificar que, em
aliancas de P&D para desenvolvimento de inovacdes
agropecudrias, os pesquisadores tanto da EMBRAPA
quanto dos parceiros, que atuam diretamente
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