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A EMBRAPA desempenha papel importante em P&D na geragio de inovagdes. A maioria das inovacoes é gerada por
meio de aliangas de P&D com parceiros externos, estimulando a capacidade relacional (CR), ou seja, um construto
de gerenciamento estratégico de aliangas com proposicoes de procedimentos que ainda nao foram empiricamente
verificados. Nesse contexto, investigamos como os processos de capacidade relacional contribuem para gerar
inovagdes. Para tanto, realizamos pesquisa qualitativa utilizando um estudo de caso, baseado em entrevistas, analise
de documentos e observacao. Trés aliangas estratégicas de P&D envolvendo a EMBRAPA e parceiros externos
foram analisados. A principal contribui¢io para o avanco do conhecimento é um framework multidimensional
para gerar inovagoes a partir de aliancas estratégicas de P&D, com base na evidéncia empirica dos processos da
CR da EMBRAPA e de seus parceiros externos. Este novo framework lanca luz sobre como uma empresa publica
de pesquisa absorve conhecimento e descobre os processos de institucionalizagdo e repercussdo da CR.
Palavras-chave: inovacéo agricola; aliancas de P&D; capacidade relacional; EMBRAPA.

Capacidad relacional: un estudio de la Empresa Brasileiia de Investigacion Agricola

La EMBRAPA desempeifia un papel importante en Investigacién y Desarrollo (I+D) para generar innovaciones. La
mayoria de las innovaciones se genera a través de alianzas de I+D con socios externos, estimulando la capacidad
relacional (CR), es decir, un constructo de gestion estratégica de alianzas con propuestas de procedimientos que
aun no se han verificado empiricamente. En este contexto, investigamos como los procesos de CR contribuyen
a generar innovaciones. Para ello, realizamos una investigacion cualitativa utilizando un estudio de caso basado
en entrevistas, andlisis de documentos y observacion. Tres alianzas estratégicas de I+D en las que participaron
EMBRAPA vy socios externos constituyeron el corpus de analisis. La principal contribucion al avance del
conocimiento es un framework multidimensional para generar innovaciones a partir de alianzas estratégicas de
I+D, con base en la evidencia empirica de los procesos de CR de EMBRAPA y sus socios externos. Este nuevo
framework arroja luz sobre como una empresa publica de investigacion absorbe el conocimiento y descubre los
procesos de institucionalizacion y repercusion de la CR.

Palavras clave: innovacion agricola; alianzas de I+D; capacidad relacional; EMBRAPA.

Relational capability: a study of the Brazilian Agricultural Research Corporation

The Brazilian Agricultural Research Corporation (EMBRAPA) plays an important role in Research and Development
(R&D) for generating innovations. Most innovations are generated through R&D alliances with external partners,
stimulating relational capability (RC), that is, a construct of strategic management of alliances with propositions
for procedures that have not yet been empirically verified. In this context, we investigated how relational capability
processes contribute to generating innovations. We conducted qualitative research using a case study based on
interviews, document analysis, and observation. Three strategic R&D alliances involving EMBRAPA and external
partners constituted the analysis corpus. The main contribution to knowledge advancement is a multidimensional
fraProgmework for generating innovations from strategic R&D alliances, based on the empirical evidence of
processes of EMBRAPA relational capability and its external partners. This new framework sheds light on how
a public research enterprise absorbs knowledge and uncovers the processes of institutionalization and relational
capability spillover.

Keywords: agricultural innovation; R&D alliances; relational capability; EMBRAPA.
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1. INTRODUGAO

As aliangas estratégicas sao consideradas uma alternativa estrutural de inovagdo, pois permitem
complementar recursos, acessar novos mercados e reduzir custos de produgio (De Almeida & Costa,
2017; Dyer & Singh, 1998). No entanto, o treinamento para essas aliangas ndo ¢ um processo simples e
o indice de insucesso é muito alto. As chances de uma alianca satisfatoria aumentam se as instituicdes
envolvidas desenvolverem a capacidade de trocar continuamente informagdes e conhecimento com
seus parceiros (Patterson & Ambrosini, 2015), criar uma estrutura de governanga para a gestao de
aliangas (Milagres, Rezende, & Silva, 2017), e selecionar parceiros apropriados, gerenciando conflitos
e estabelecendo confianga mutua (Shakeri & Radfar, 2017). As chances de sucesso aumentam se os
parceiros criarem mecanismos de prote¢do para ativos (Costa & Porto, 2014; Sorrentino & Garraffo,
2010) que beneficiam todas as partes envolvidas (Wang & Rajagopalan, 2015).

Esses processos de gerenciamento de aliancas estratégicas integram a construcao de Capacidade
Relacional (CR) (Schilke & Goerzen, 2010), como os resultados relacionais (conhecidos como rendas
relacionais ou beneficios relacionais de ganhos econémicos) e resultados cientificos e tecnoldgicos
que s sao alcangados em uma relagdo interorganizacional (Zhang, Li, & Li, 2017).

Neste estudo, a CR é investigada a partir da perspectiva da capacidade dinamica, que uma instituigao
busca por meio de rotinas organizacionais (Helfat et al., 2009), ou seja, comportamentos aprendidos
e repetidos ao longo do tempo (Winter, 2003) para criar, expandir ou transformar a base de recursos
(Helfat et al., 2009). Sua instrumentag¢ao seguiu o modelo de Schilke e Goerzen (2010), composta por
uma constru¢ao multidimensional, baseada em rotinas e processos corporativos divididos em cinco
dimensdes: coordenacao interorganizacional, transformacao de aliangas, aprendizagem, proatividade
em aliancas e portfolio de aliancas. Este ultimo nao foi considerado, uma vez que a unidade de analise
no estudo sdo as aliancas diades, ndo o portfdlio.

Apesar da relevancia da CR e de seus resultados promissores, os procedimentos desse construto
ainda precisam ser verificados empiricamente:

(a) A capacidade relacional pode se apresentar de forma diferente em empresas de pesquisa publicas
que formam aliangas de P&D com parceiros externos, conectados (quando o parceiro de inovagao
¢ impulsionado predominantemente pela demanda do mercado) (Lhuillery & Pfister, 2009) e nao
conectado ao mercado (quando o parceiro de inova¢ao é predominantemente impulsionado pela
pesquisa) (Appio, Martini, Petruzzelli, Neirotti, & Van Looy, 2017);

(b) Em uma empresa publica de pesquisa, ¢ possivel sistematizar processos de gestao de aliangas
estratégicas (Crossan, Lane, & White, 1999), proporcionando oportunidades de adaptagdo ou
replicagao desses processos em futuras aliangas. Assim, a CR pode ser considerada “amadurecida’,
ou seja, institucionalizada (Lorenzoni & Lipparini, 1999);

(c) Nas aliancas estratégicas de P&D de uma empresa publica de pesquisa, podem ocorrer
transbordamentos de processos relacionais entre os parceiros, levando a melhorias internas, ou
mesmo a adogao de novas praticas de P&D (Walsh, Lee, & Nagaoka, 2016).

Em geral, a ocorréncia de CR em uma organizagao permite gerar inovagoes, transbordamento
de rotinas, processos inerentes a pesquisa e desenvolvimento entre os parceiros da alianga. Portanto,
surge a seguinte questdo: Como a CR contribui para a gera¢ao de inovagdes agricolas desenvolvidas
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em aliangas estratégicas de P&D, estabelecidas entre a EMBRAPA e parceiros externos? Assim, este
estudo tem como objetivo trazer contribuicdes tedricas e praticas na drea de CR, a partir da andlise
de como essa capacidade contribui para a geragdo de inovagdes agricolas, desenvolvidas nas aliangas
estratégicas de P&D.

Essas proposi¢oes requerem evidéncias empiricas, dado o importante papel que a inovagdo
desempenha no setor agricola no Brasil e porque as aliangas estratégicas de P&D tém sido cada vez
mais utilizadas para gerar inovagdes. Neste estudo, explora-se como os processos de CR contribuem
para gerar inovagdes (Walsh et al., 2016).

Investigou-se da perspectiva da capacidade dinamica (Niesten & Jolink, 2015) como uma empresa
usa rotinas organizacionais (Helfat et al., 2009), ou comportamentos aprendidos e repetidos ao longo
do tempo (Winter, 2003) para criar, expandir ou transformar sua base de recursos (Helfat et al.,
2009), permitindo-lhe lidar com ambientes em mudanga (Donada, Nogatchewsky, & Pezet, 2015).
Adotou-se o modelo de Schilke e Goerzen (2010) para operacionalizagdo da pesquisa, modelo atual
utilizado internacionalmente (283 citagdes), com as seguintes categorias de andlise: coordenagao
interorganizacional, transformagao de aliangas, aprendizagem, proatividade em aliangas e portfélio
de aliangas. Este tltimo nao foi considerado, uma vez que a unidade de analise no estudo sao as
diades de alianga, ndo o portfélio.

Considerou-se também alguns antecedentes da CR, nomeadamente a experiéncia no
estabelecimento de aliangas e governar estruturas de aliancas (Schilke & Gorzen, 2010). A experiéncia
com a formagao de aliangas estratégicas anteriores permite que as organizagdes desenvolvam a
capacidade de escolher parceiros potenciais para complementar, gerenciar (De Almeida & Costa,
2017; Heimeriks & Duysters, 2007), e fazer ajustes em seus recursos, quando necessario (Heimeriks
& Duysters, 2007). Empresas com estrutura de aliangas com foco na administracao de aliangas
podem centralizar informagdes e facilitar a comunicagao entre setores (Hoang & Rothaermel, 2005),
desenvolvendo os meios para gerenciar alian¢as com mais eficiéncia (Heimeriks & Duysters, 2007). No
que diz respeito a estrutura de aliancas, destaca-se a formaliza¢do da governanga, ou seja, os diferentes
niveis de formalizacdo de uma alianga relacionados aos mecanismos de prote¢ao patrimonial (Costa
& Porto, 2014; Sorrentino & Garraffo, 2010), considerando os parceiros e objetos de aliangas.

Em relagdo a contribui¢do para o avango do conhecimento, este estudo permitiu a proposi¢ao
de um modelo interorganizacional para gerar inovagdes por meio de aliangas estratégicas de P&D
com base nas evidéncias empiricas de processos de capacidade relacional da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) e seus parceiros externos. Este novo modelo langa luz sobre
como uma empresa publica de pesquisa absorve conhecimento e fornece evidéncias sem precedentes
de institucionalizacdo e transbordamento de processos de CR.

2. REFERENCIAL TEORICO

Diferentes termos, com o mesmo significado, sdo utilizados para definir o construto CR na literatura,
além de criticas, como laténcia de conceito (o que torna dificil capturar ou medir objetivamente, por
exemplo) e o risco de circularidade (capacidade como entrada, saida ou resultado). Alguns sindnimos
encontrados na literatura sdo: capacidade de interagir (Johnsen & Ford, 2006), capacidade de alianga
(Heimeriks & Duysters, 2007), capacidade de gestdo de alianca (Niesten & Jolink, 2015; Schilke &
Goerzen, 2010), e colaboragao interorganizacional (Yan et al., 2010).
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A capacidade relacional pode ser desenvolvida de diferentes maneiras e analisada a partir de
diferentes perspectivas, como capacidades dinadmicas (Teece, 2007), rede de governanga (Dyer &
Singh, 1998), e gerenciamento de rede (Rodriguez-Diaz & Espino-Rodriguez, 2006). Este investigou a
perspectiva das capacidades dinamicas, definidas como “tipo de capacidade dindmica com a capacidade
de criar, estender ou modificar a base de recursos da empresa, aumentada para incluir os recursos de
seus parceiros de alianca” (Helfat et al., 2009, p. 66).

A literatura destaca que as institui¢oes tendem a ter um melhor desempenho quando possuem
departamentos especializados, treinamento, avaliagdo de procedimentos e ferramentas codificadas,
tais como diretrizes e modelos de contrato que auxiliam na gestao de uma alian¢a (Milagres et al.,
2017). Isso permite centralizar, em um unico lugar, a experiéncia adquirida em diferentes aliangas,
areas, e negocios, e desenvolver rotinas para criar os melhores mecanismos de captura. Isso permite
compartilhar e disseminar o conhecimento adquirido por meio de aliancas, repassando para outros
setores da empresa, permitindo sua utilizagdo em futuras aliangas, promovendo o bom desempenho
da alianga (Milagres et al., 2017) e empresas (Kohtamaki, Rabetino, & Moller, 2018).

O desenvolvimento da estrutura de aliangas permite a criagdo de uma estrutura de governanga
adequada. Neste estudo, relacionou-se a estrutura de governanga ao nivel de formalizagao, ou seja, o
uso de ferramentas de governanga, como contratos formais, instrumentos de controle e clausulas de
propriedade para evitar a perda de controle dos direitos de propriedade (Costa & Porto, 2014; Sorrentino
& Garraftfo, 2010) desenvolvendo assim maior capacidade de contratar e desenvolver contratos (Ariiio,
Reuer, Mayer, & Jané, 2014). Quanto maiores os riscos de interdependéncia do parceiro e de transagao
de alian¢a, mais inclusivos e especificamente definidos e concebidos sao os contratos para prevenir
oportunismo futuro (Ding, Dekker, & Groot, 2013). A estrutura de governanga é, portanto, relevante
para a CR; no entanto, pode variar de acordo com o objetivo da alianga (pesquisa ou desenvolvimento)
e o perfil do parceiro (conectado e ndo conectado ao mercado) (Lin & Darnall, 2015).

Mecanismos formais de governanga aumentam a confianga e o nivel de relacionamento entre
parceiros e compartilhamento de conhecimento (Sorrentino & Garraffo, 2010). Por outro lado, uma
estrutura de governanga rigida pode reduzir a produgao de P&D inovadora. Assim, neste estudo,
espera-se que instrumentos de curto e médio prazo e clausulas contratuais formais sejam adotados
para desenvolver solucoes imediatas para o mercado, envolvendo a aplicagdo de tecnologias protegidas
e organiza¢des conectadas ao mercado com maior expertise no desenvolvimento de produtos e
processos (Lhuillery & Pfister, 2009).

Por sua vez, em aliangas estabelecidas com organizagdes ndo diretamente ligadas ao mercado e
com expertise em pesquisa (universidades publicas, institutos de pesquisa publicos e organizagdes
sociais), prevé-se a adogdo de instrumentos de longo prazo e clausulas contratuais menos formais,
visto que o objetivo é o avango e a difusdo do conhecimento cientifico oriundo da pesquisa basica
e/ou aplicada (Etzkowitz, 2017; Lhuillery & Pfister, 2009). Portanto, podemos estabelecer as seguintes
proposi¢des secundarias: P1: A estrutura de governanga tende a ser mais formal quando aliangas
estratégicas sdo estabelecidas entre institui¢des publicas de pesquisa e organizagdes conectadas ao
mercado; P2: A estrutura de governanca tende a ser menos formal quando aliangas estratégicas sao
estabelecidas entre institui¢des publicas de pesquisa e organizagdes nao conectadas ao mercado;
P3: A estrutura de governanga tende a ser mais formal quando o proposito da alianga esta relacionado
ao desenvolvimento de curto ou médio prazo; e P4: A estrutura de governanga tende a ser menos
formal quando o propésito da alianca esta relacionado a pesquisa de longo prazo.
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Uma empresa com experiéncia em aliangas com diversos atores gera inveng¢des de maior significado
técnico e mais faceis de serem introduzidas no mercado (Walsh et al., 2016). Isso porque a colabora¢iao
multidisciplinar permite a complementagdo de recursos e conhecimentos, como no caso de institutos
de pesquisa (conhecimento cientifico) e empresas (mercado/conhecimento industrial) (Du, Leten, &
Vanhaverbeke, 2014). A experiéncia em aliangas permite que as empresas acessem uma fronteira do
conhecimento cientifico, bem como alternativas a equipamentos cientificos avangados e instalacdes
para conduzir pesquisas de ponta (Etzkowitz, 2017). As aliangas estratégicas também aumentam o
nimero de novos produtos em desenvolvimento, crescimento e diversificagio da empresa a longo
prazo (Kauppila, 2015).

Portanto, a experiéncia com diferentes atores é benéfica devido a maior sensibilidade na prospec¢iao
de informacgdes e conhecimentos de multiplas fontes externas. Consequentemente, espera-se que varios
parceiros possam ser uma vantagem em aliangas de pesquisa de longo prazo, tanto para o avango
da ciéncia e da sociedade como um todo. P5: Experiéncia no estabelecimento de aliangas estratégicas
com diferentes parceiros cria um potencial para a CR quando o objetivo é a pesquisa de longo prazo.

Por outro lado, quando a formagao de aliangas se repete entre os mesmos parceiros, o conhecimento
¢ adquirido em ambos os lados e de maneiras diferentes que podem ser capturados, compartilhados,
armazenados e usados em futuras estruturas interorganizacionais com os mesmos parceiros (Niesten
& Jolink, 2015). Quanto maior a repeti¢ao dos parceiros na formagao de aliancas, mais refinada esta
relacdo se torna, a medida que padrdes e rotinas sdo estabelecidos, facilitando a troca de informacoes
e conhecimentos entre os parceiros, que podem determinar mais facilmente as tarefas que cada um
deve realizar (Zollo, Reuer, & Singh, 2002).

A recorréncia de parceiros leva a uma maior agilidade, pois possibilita um conhecimento
aprofundado sobre a cultura, procedimentos de gestdo, pontos fortes e fracos, formas de atuagio,
crengas das partes envolvidas e como cada parceiro atua, facilitando a gestao da alianga, fortalecimento
da confianca entre parceiros e aumento da eficacia das aliancas (Zollo et al., 2002). A recorréncia de
parceiros também permite a elabora¢ao de contratos detalhados com custos mais baixos, uma vez
que cada parceiro possui conhecimento prévio (Zollo et al., 2002). Portanto, a replicagao de parceiros
pode ser vantajosa em aliangas no que diz respeito ao desenvolvimento de solugdes imediatas para o
mercado. P6: A experiéncia na formagdo de aliangas estratégicas com os mesmos parceiros potencializa
a CR quando o objetivo é o desenvolvimento de curto e médio prazo.

Schilke e Goerzan (2010) definiram a CR como dimensionada da coordenagio interorganizacional,
aprendizagem interorganizacional, proatividade de alianca e transformagao de alianga. A coordenagio
interorganizacional ¢ composta por um conjunto de mecanismos e rotinas especificas que sao construidas
de forma consensual entre os parceiros para a execugao das tarefas e investimentos dos recursos da alianca
(Gulati, Lawrence, & Puranam, 2005). A coordena¢ao desempenha um papel importante nas
aliancas, facilitando a interagdo para garantir que as aliangas individuais sejam gerenciadas de forma
eficiente, principalmente com parceiros de natureza distinta, com dissimilaridades quanto aos seus
objetivos e expectativas, mitigando e resolvendo conflitos interpretativos (Estrada, Faems, Cruz, &
Santana, 2016).

A aprendizagem organizacional esta relacionada a rotinas e mecanismos para facilitar a articulagao,
codificagdo, compartilhamento e internalizacido de experiéncia de parceiros de alianca e transferéncia
de conhecimento dentro dos limites da empresa (Shakeri & Radfar, 2017). A aprendizagem
organizacional também é conhecida como capacidade de absorgio. E a capacidade dinAmica com que
aempresa consegue criar novos recursos internos buscando, adquirindo, assimilando, transformando
e explorando o conhecimento externo em um processo de inovagao (Patterson & Ambrosini, 2015).
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Na rotina de detecgdo, a proatividade permite que as organizagdes identifiquem potenciais
oportunidades e parceiros para a aquisi¢ao de recursos externos (Schilke & Goerzen, 2010). Empresas
proativas podem responder e agir de forma preventiva a novas oportunidades (Schilke & Goerzen,
2010). A transformagao da alianga esta relacionada a flexibilidade dos parceiros para reagir as condigoes
a serem alteradas em toda a alianca (Reuer & Zollo, 2000). Mudangas em contratos, mecanismos de
governanga e pessoal sdo recorrentes em aproximadamente 40% das aliangas estratégicas. Portanto,
se as instituicoes parceiras desenvolverem rotinas que modificam as aliangas, estas sdo capazes de
alavancar recursos complementares e aprender umas com as outras ao lidar com os desafios colocados
por conflitos, gastos inesperados e risco moral, ap6s a formagao da alianca.

Quando as empresas estabelecem estruturas organizacionais e pessoas especializadas, os processos
de gestdo estratégica das aliangas de P&D podem ser institucionalizados (Crossan et al., 1999), ja que
se espera ter alcangado CR madura. P7: A medida que as empresas institucionalizam os processos
de coordenagio interorganizacional, sua proatividade nas aliangas, seu aprendizado organizacional e
transformagdo de aliangas, seu CR torna-se mais maduro.

Institutos de pesquisa (ndo conectados ao mercado) sdo considerados importantes parceiros
de P&D, pois realizam pesquisas para desenvolver novos conhecimentos e tecnologias em areas
especificas, contribuindo para inovagdes (Du et al., 2014; Etzkowitz, 2017). Por outro lado, instituicdes
ligadas ao mercado estdo imbricadas com praticas para inovagdes de mercado (Lundvall, 1988).
Desta forma, em aliangas de P&D, ha um transbordamento de processo interorganizacional entre
as empresas e seus parceiros. Em outras palavras, esses atores institucionalizam e posteriormente
transferem processos inerentes as atividades de P&D, resultando em aprimoramento ou novas praticas
de absorgao de conhecimento. P8: Em aliancas estratégicas de P&D, os processos inerentes a pesquisa
sdo transferidos da empresa de pesquisa publica para os parceiros (conectado ou ndo conectado); e
P9: Nas aliangas estratégicas de P&D, os processos inerentes ao desenvolvimento sdo encaminhados dos
parceiros (ligados ou ndo ao mercado) para a empresa publica de pesquisa.

3. METODOLOGIA

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, o modelo utilizado foi desenvolvido por Schilke e Goerzen
(2010), cuja analise é quantitativa, evidenciando a necessidade de avaliar como a experiéncia em
alianca e a estrutura da alianga contribuem para o desenvolvimento da CR entre os parceiros. Para
a compreensao desses fatores, utilizou-se de um estudo qualitativo, pois permite a aproximagao do
sujeito e do objeto: “Envolve com empatia os motivos, intengdes, projetos dos atores, a partir dos
quais as agdes, estruturas e relagdes tornam-se significativas” (Minayo & Sanches, 1993, p. 244). Além
disso, neste tipo de pesquisa, a amostra é pequena, permitindo um estudo aprofundado sobre o tema
(Collis & Hussey, 2005).

Portanto, foi realizado um estudo qualitativo por meio da interacdo entre o pesquisador,
participantes e locais estudados para esclarecer conceitos. O ambiente das aliangas estudadas foi
utilizado como fonte de dados e o pesquisador teve papel fundamental na coleta desses dados e na
selecao, verificacdo e interpretagdo das informagoes (Creswell, 2017). Utilizamos uma abordagem
exploratdria por meio da interagdo entre o pesquisador, os participantes e os locais estudados para
esclarecer conceitos (Marconi & Lakatos, 2006). Utilizamos um estudo de caso, uma vez que nao ha
dominio sobre as aliangas em questao. Isso permitiu verificar, vincular e comparar as informagoes
obtidas (conhecimento pratico) com as proposi¢des do estudo (conhecimento tedrico) (Godoy, 1995).
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A unidade de andlise selecionada foi a EMBRAPA, por atender aos seguintes critérios:
a) reconhecimento como um dos principais atores da pesquisa agropecudria brasileira; b) experiéncia
na formacao de aliangas para o desenvolvimento de inovagdes agricolas; e c¢) evidéncias na CR, pois
promove integragao e interagdo entre os diversos atores do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria,
inclusive com fins lucrativos (empresas, cooperativas, institutos de pesquisa privados) e organizagdes
sem fins lucrativos (universidades publicas, institutos de pesquisa publicos e organizagdes sociais).

Selecionamos trés aliangas para serem analisadas com base no seguinte: aliangas estratégicas de
P&D que geraram inovagdes relevantes do ponto de vista social, econémico ou ambiental; e aliangas
estratégicas concluidas nos ultimos 15 anos. Esse periodo foi escolhido porque a EMBRAPA tem um
historico de desenvolvimento de cultivares de plantas, o que leva em média 12 anos. Isso permitiu
que aliangas de P&D em pesquisas de longo prazo fossem incluidas no estudo.

Foram consultados produtos, processos e servicos no site da EMBRAPA (https://www.embrapa.br/
produtos-processos-e-servicos) e solugdes tecnoldgicas desenvolvidas pela empresa. Quando filtrado
para o periodo de 2002 a 2017, o site apresentou 1.794 tecnologias. Este resultado inclui tecnologias
geradas pela EMBRAPA e pela EMBRAPA e seus parceiros externos. Posteriormente, consultamos as
cultivares registradas pela EMBRAPA no Registro Nacional de Cultivares (RNC) (http://www.agricultura.
gov.br/guia-de-servicos/registro-nacional-de-cultivares-rnc). Em janeiro de 2017,a EMBRAPA possuia
aproximadamente 1.580 cultivares cadastradas. Por fim, consultamos o site do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial para identificar patentes ja registradas ou solicitadas pela EMBRAPA.

Considerando as aliangas estratégicas formadas pela EMBRAPA com parceiros externos para o
desenvolvimento de tecnologias, com base nos critérios acima mencionados, trés aliangas de P&D
foram selecionadas para o estudo: a) Embalagem anatdémica para frutas, desenvolvida pela Unidade
Agroindustrial de Alimentos da EMBRAPA e institutos publicos de pesquisa (IMA e INT), inovagao
com beneficios ambientais, econdmicos e sociais, resultando em 39 patentes; b) Cultivares de cevada
- BRS Quaranta, desenvolvido pela EMBRAPA Unidade Trigo, Fundagao de Pesquisa (FAPA) e a
empresa (AmBev), inovagdo que resultou em beneficios econémicos e sociais. Além disso, 90% das
cultivares de cevada para melhoramento existentes no mercado foram desenvolvidas pela EMBRAPA;
e ¢) INOVA-Bti - inseticida, desenvolvido pela Unidade de Recursos Genéticos e Biotecnologia da
EMBRAPA, instituto privado de pesquisa (IMAmt) e uma cooperativa (Comdeagro), inovagio de
grande beneficio social, pois reduz a proliferacdo do mosquito Aedes aegypti, inseto hospedeiro dos
virus dengue, chikungunya e zika.

Foram realizadas 10 entrevistas: trés com os chefes de T&T das unidades cujas inovagdes foram
selecionadas; um com o chefe da Unidade de Recursos Genéticos e Biologicos (CENARGEN); e
seis com pesquisadores que participaram diretamente das atividades de P&D e da coordenagao das
aliancas selecionadas, trés da EMBRAPA e trés de institui¢des parceiras que atuaram diretamente
nas aliangas para o desenvolvimento de tecnologias nas unidades. Exceto pela entrevista com o
pesquisador da FAPA, que foi realizada via Skype, todos as outras foram conduzidas pessoalmente.
Também foram entrevistados por telefone a Coordenadora de Apoio a Inovagdo e Propriedade
Intelectual da EMBRAPA para identificar as caracteristicas relacionadas a formag¢ao das aliangas da
EMBRAPA e ao processo de formalizagao. Também buscamos entender as questdes de propriedade
intelectual e a duragao das aliangas com diferentes objetivos. Nas entrevistas, utilizamos um roteiro
semiestruturado, seguindo um modelo proposto por Schilke e Goezen (2010), e todas as entrevistas
foram gravadas, totalizando seis horas e 48 minutos.
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Neste estudo, também foi utilizada a observagao, pois permite ao pesquisador identificar e obter
informagdes do ambiente e das expressdes, comportamentos, fatos e sentidos dos individuos durante as
entrevistas in loco. (Zamberlan et al., 2014). Essas informagoes foram registradas em um diario de campo.

Foram obtidos dados secundarios no site da EMBRAPA e seus parceiros, consultando as cultivares
registradas na RNC da EMBRAPA e recolhendo e confirmando informagdes sobre patentes por meio
de consulta ao site do Instituto Nacional de Propriedade Industrial. Também analisamos documentos,
como contratos, projetos e pastas, arquivos, relatdrios, atas de reunides, regulamentos, jornais e
revistas. As diferentes fontes de dados (entrevistas semiestruturadas, documentos e observagiao nao
participante) permitiram analisar os temas sob diferentes perspectivas e compara-los para chegar a
conclusdes consistentes, um procedimento conhecido como triangulagdo (Zamberlan et al., 2014).

A técnica de analise de conteudo para estudar as informagdes coletadas nas entrevistas foi utilizada,
permitindo a organizagao quantitativa e classificacdo da informagdo em categorias sistematizadas, o
que, por sua vez, ajudou a reduzir a quantidade de dados coletados, garantindo informagdes precisas
(Marconi et al., 2006).

A sintese da matriz de amarragdo pode ser vista no Quadro 1.

QUADRO 1  MATRIZ METODOLOGICA DE AMARRAGAQ

Natureza Qualitativa (Creswell, 2017).
Abordagem Exploratoria (Marconi et al., 2006).
Método Estudo de caso (Godoy, 1995).
Contexto de pesquisa EMBRAPA.

Trés aliancas estratégicas de P&D entre a EMBRAPA e

Unidade de analise .
parceiros externos.

Categorias Procedimentos Procedimentos
Questoes principais de analise e de coleta de de Analise de
proposicoes dados Dados
Em geral, a iniciativa de formacdo da parceria de P&D Estrutura de Anélise de Andlise de
ocorre na sua instituicdo ou no seu parceiro? A instituicdo ~ Coordenacdo e documento contetido e
possui departamento formal, manuais, normas, guia, etc.? Institucionalizagio de entrevista triangulagéo.
Existe diferenca na formalizacdo de parcerias para pesquisa da CR (P1, P2, P3, (contratos e
e parcerias para 0 desenvolvimento? A instituicdo adota P4eP7). projetos)
mecanismos para evitar comportamentos oportunistas, Observagéo néo
roubo de informagOes ou conhecimento unilateral? O grau participante (diario
de formalizacdo das parcerias € padronizado ou existem de campo).
diferengas de acordo com o objeto da alianga ou natureza do
parceiro? Como cada parceria de P&D ¢é coordenada? Como
as atividades sdo sincronizadas? E comum haver pedidos de
mudangas “processuais” ou “contratuais” nas parcerias? E
comum o surgimento de conflitos de interesse em parcerias?
Continua
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A experiéncia no estabelecimento de parcerias contribui para
a gestdo estratégica de parcerias para a inovac&o? E comum

RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Questdes principais

ter parcerias repetidas com 0 mesmo parceiro?

Qual a percepcao da Instituicdo quanto a formacéo de parcerias de
P&D? Quais conhecimentos, recursos ou ativos foram buscados
para esta parceria? Sua instituicio pode aprender com os parceiros?
Existem também rotinas e processos de transferéncia desse
conhecimento? Quais atividades cada parceiro desenvolveu? Qual
¢ a principal experiéncia do seu parceiro? Quais sdo oS principais

impactos dessa inovagao?

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

4, RESULTADOS

Categorias
de andlise e
proposicoes

Experiéncia em
estabelecer aliangas
(P5 e Po).

Transborda-mento
de processos
inerentes a
pesquisa e
desenvolvimento
(P8 e P9).

Procedimentos Procedimentos
de coleta de de Andlise de
dados Dados
Andlise de Andlise de
documento contetido e
de entrevista triangulacéo.
(contratos e
projetos)
Observagéo néo
participante (diario
de campo).
Andlise de Andlise de
documento contetido e
de entrevista triangulaco.

(contratos e
projetos)
Observagéo nao
participante (diario
de campo).

Considerando as caracteristicas das aliangas em questdo, bem como a descrigao dos parceiros

envolvidos e das inovagdes geradas, a seguir, apresenta-se um resumo dos casos (Quadro 2).

QUADRO 2  SINTESE INTRA-CASO DA ALIANGA ESTRATEGICA DE P&D PESQUISADAS

Caracteristicas

Tipo de inovacao

Topico relacionado

Anode
langamento

Ano de conclusdo

Aplicagbes
principais

Alianca (1)
Embalagem anatdmica para
frutas

Processo agroindustrial.

Agronegocio, seguranga
alimentar, nutricdo e saude.

2011
2015

Transporte e armazenamento
de frutas.

Descrigdo sintetizada
Alianca (2)
Cultivo de cevada - BRS
Quaranta

Produto (eco inovagao).

Agricultura familiar,
agroindustria, melhoramento
genético e producdo vegetal.

2002

2015

Cultura de inverno.

Alianca (3)
INOVA-Bi - inseticida bioldgico
Produto.

Produtos bioldgicos e formulactes
semelhantes.

2016

2016

Reservatorios de agua potavel, locais
propicios a proliferacéo ou ligados a
outros meios de controle do mosquito.

Continua

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 54(5):1307-1333, set. - out. 2020

1315



RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Alianga (1)
Embalagem anatémica para
frutas

Caracteristicas

Principais impactos Reducéo de perdas e
desperdicio de frutas; maior
eficiéncia no trabalho;
decomposicdo mais rapida na

natureza.

Depdsitos de 39
patentes

Publicagtes
Atividades de P&D

4 artigos e 2 capitulos.

Pesquisa: levantamento dos
problemas encontrados pelos
produtores para o transporte
e armazenamento de frutas

e hortalicas; selecdo da fibra

mais adequada para composito.

Desenvolvimento: adicionar
fibra composta, modelagem e
design de embalagem.

Parceiros chave IMA (n&o conectado ao
mercado) e INT (ndo conectado

ao mercado).

Comego da alianca 2010

Duragéo da 5 anos (médio prazo *).

alianca *

Ferramenta de Termo de acordo.

formalizagéo

Objetivo da alianga Desenvolvimento de

embalagens recuperaveis
para embalagens de frutas e
vegetais.
Composicao do BNDES: 7,500,217.00 BRL;
recurso financeiro IMA, INT e EMBRAPA: R$

4.179.000,00 (contribuicéo).

Descricao sintetizada
Alianga (2)
Cultivo de cevada - BRS
Quaranta

Aumento de produtividade;
dispensacao parcial ou total de
aplicagoes de fungicidas.

1 pasta.

Desenvolvimento:
melhoramento genético
da cevada; Pesquisa:
experimentacéo para avaliar o
desempenho agronomico das
linhagens.

AmBev (conectada ao mercado)
e FAPA (n&o conectada ao
mercado).

2002

12 anos (longo prazo *).

Acordo de cooperacao técnica
e financeira.

Estabelecimento das
condicdes de cooperacao
técnica e financeira entre a
EMBRAPA, AmBev e FAPA para
conquistarem novas cultivares
de cevada.

R$ 4.199.195,30, com
1.568.972,30 referente a
participagao da EMBRAPA; R$
1.362.612,00, da AmBey; e
1.267.611,00 BRL, e FAPA.

Alianca (3)
INOVA-Bti - inseticida bioldgico

Controle de larvas do mosquito Aedes
aegypti, inseto hospedeiro do virus
da dengue, chikungunya e zika; ndo
agride o meio ambiente.

Nao aplicavel (segredo industrial).

1 pasta.

Indicagéo de cepas; otimizagéo do
processo de producdo das cepas;
desenvolvimento de formulagtes
de alta qualidade e avaliagdo da
toxicidade dos produtos.

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

2016

1 ano (curto prazo *).

Acordo de Cooperacao Técnica.

Desenvolvimento de produtos a
base de Bacillus thuringiensis var.
israelenses e no Bacillus sphaericus,
para controle de Simulium spp, Culex
quinquefasciatua, Anopheles spp e
Aedes aegypti.

Sem transferéncia de recursos
financeiros entre as instituigdes.
Valores contribuidos: EMBRAPA R$
120000,00; IMAmt R$ 60.000,00;
Comdeagro R$ 60.000,00.

Continua
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Caracteristicas

0O papel da
EMBRAPA

Papel do
parceiro 1

Papel do
parceiro 2

RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Alianga (1)
Embalagem anatémica para
frutas

Levantamentos das
necessidades de cada produto,
caracteristicas de embalagem

adequadas.

Parceiro IMA: Selegéo,
tratamento e caracterizagdo de
residuos agricolas que podem

ser usados em compostos
de polimero; selecionar 0s
materiais poliméricos mais
adequados para a preparagéo
de compositos.

Parceiro INT: Desenvolvimento de
projetos de embalagens primarias,
secundarias e terciarias na area de

Design.

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

Descricao sintetizada
Alianga (2)
Cultivo de cevada - BRS
Quaranta

Atividades de cruzamento;
avanco de geragoes e selecao
de progénies e desempenho de
avaliagdo e testes de valor da
safra e uso — VCU.

Parceira AmBev: Realizagao
de testes de avaliagéo da
qualidade de malte e cerveja
e validagéo de desempenho
agrondmico de cultivares
registradas em nome da
EMBRAPA.

Parceiro FAPA: Realizagéo de
testes de avaliagdo de qualidade
de malte e cerveja e validagao
de desempenho agrondmico de
cultivares registradas em nome da
EMBRAPA e avaliacdo e testes de
VCU em cepas desenvolvidas pela
EMBRAPA.

4.1 Formalizacao da estrutura de governanca de aliangas

Alianca (3)
INOVA-Bti - inseticida bioldgico

Obtencéo das autorizagdes
necessarias ao cumprimento da
legislacdo de acesso ao patriménio
genético; responsavel pelas
atividades do Plano de Trabalho; e
disponibilizando as estirpes a serem
utilizadas no contrato.

Parceiro IMAmt: Disponibilizar
recursos humanos para a execugao
do contrato, sendo responsavel pelo
pagamento das despesas; realizacio

de contratagdo de pesquisador;

fazendo compras (consumiveis e

equipamentos) e contratagéo de
Servigos.

Parceiro Comdeagro: Obtencéo das
autorizagOes necessdrias para regular o
cumprimento da legislacdo de acesso ao
patriménio genético e responsavel pela

gestdo do processo de obtengdo dos
registros dos produtos que vierem a ser
obtidos junto aos drgdos competentes e

producéo do bioinseticida.

Nas aliangas analisadas, além da natureza dos atores envolvidos, conectados ou ndo ao mercado,
os parametros de formalizagdo também sao determinados pelo escopo estratégico das aliangas
(geragao de conhecimento ou inovagdes para o mercado), prazo (curto, médio ou longo) e natureza
das atividades (pesquisa ou desenvolvimento). O Quadro 3 apresenta uma anadlise da adesdo das
aliancas as proposi¢oes relacionadas a formalizagdo da estrutura de governanga, destacando os niveis
de formalizagdo das institui¢des parceiras e o objeto da alianga.
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QUADRO 3  ANALISE DAS PROPOSIGOES VINCULADAS A FORMALIZAGAO DA ESTRUTURA DE
GOVERNANGA DAS ALIANGAS

Proposicdes:
A formalizagdo da
estrutura de governanca
tende a ser:

(P1) ... aliancas
estratégicas entre
instituigdes publicas de
pesquisa e organizacoes
conectadas ao mercado.

(P2) ... menos formal
quando aliangas
estratégicas sdo

estabelecidas entre

instituices publicas de
pesquisa e organizagdes
N&o conectadas ao
mercado.

Adesao as proposicdes levantadas

Alianca 1 (A1) Embalagem Alianca 2 (A2) Cultivar de cevada - BRS Alianca 3 (A3)
anatomica para frutas Quaranta INOVA-Bi - inseticida biologico
NAO APLICAVEL ADERENTE ADERENTE

Alianga formada entre empresa
publica de pesquisa (EMBRAPA
Agroindustria Alimentar) e
instituicoes néo ligadas ao
mercado (IMA e INT).

Alianga formada entre empresa
publica de pesquisa (EMBRAPA Trigo)
€ parceiro conectado ao mercado
(AmBeyv). Certificados foram exigidos
para prova de adequacdo; justificativa
para a escolha do parceiro;
elaboracéo de plano com informagdes
sobre atividades, recursos humanos e
financeiros, cronogramas; propriedade
e salvaguardas contratuais e clausulas
de pagamento de royalties.

Alianca formada entre empresa
publica de pesquisa (CENARGEN),
um parceiro conectado ao mercado
(Comdeagro) e um parceiro
desconectado (MAmt). O processo
de formalizagdo da alianca foi
avaliado pelos setores P&D e T&T
(Transferéncia e Tecnologia),
SPAT (Setor de Prospeccéo
e Avaliagdo de Tecnologia) e
CTI (Comité Técnico Interno).
Certificados eram necessarios para
provar a adequacdo; justificativa
para a escolha do parceiro;
propriedade contratual e clausulas
de salvaguarda; divisdo da
porcentagem de royalties.

NAO ADERENTE
Aalianga entre empresa de
pesquisa publica (CENARGEN)
€ parceiros ndo conectados
ao mercado (MAM) para o
desenvolvimento de inovagéo de
produto no curto prazo (1 ana).
No entanto, a formalizagdo é
necessaria, devido ao envolvimento
de um parceiro conectado ao
mercado (Comdeagro).

NAO ADERENTE
Alianca formada entre empresa
publica de pesquisa (EMBRAPA Trigo)
e parceiros ligados ao mercado (FAPA
e AmBev). O escopo era a pesquisa de
cultivares de cevada em longo prazo
(12 anos), que exigia formalizagéo
devido ao resultado das pesquisas e
de parceiros ligados ao mercado.

NAO ADERENTE
Um plano de atividades foi
desenhado; assinatura de
termos de confidencialidade;
propriedade e salvaguardas
contratuais e clausulas de
pagamento de royalties. Embora
a alianca envolva parceiros ndo
ligados ao mercado (IMA e INT),
0 €scopo era o desenvolvimento
de inovagdes em embalagens a
médio prazo (5 anos), que exigiu
formalizagéo.

Continua
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Proposicdes:
A formalizagdo da
estrutura de governanca
tende a ser:

(P3) ... mais formal
quando o propdsito da
alianca estd relacionado
ao desenvolvimento de
curto ou médio prazo.

(P4) ... menos formal
quando o propdsito da
alianca esta relacionado
a pesquisa de longo
prazo.

RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Alianca 1 (A1) Embalagem
anatémica para frutas

ADERENTE
Um plano de atividades foi
desenhado; assinatura de
termos de confidencialidade;

clausulas de salvaguarda
contratual e divisdo de royalties,
porgue 0 escopo da alianca era
0 desenvolvimento de inovagGes
em embalagens, a médio prazo

(5 anos).

NAO APLICAVEL
Alianga formalizada com énfase
no desenvolvimento de médio
prazo (5 anos), com maior grau
de formalizagéo.

Adesao as proposicdes levantadas

Alianca 2 (A2) Cultivar de cevada - BRS

Quaranta

NAO APLICAVEL
Alianga com escopo de pesquisa
de longo prazo (12 anos), com um
alto nivel de formalizacdo, em que
0s certificados foram exigidos para

provar a adequacao; justificativa para

a escolha do parceiro; elaboragéo
de plano com informagdes sobre
atividades, recursos humanos e

financeiros, cronogramas; propriedade
contratual e clausulas de salvaguarda.

NAQ ADERENTE

Alianca com propésito relacionado a
pesquisa de longo prazo, mas com

alto nivel de formalizacéo, dada a

presenca de um parceiro conectado

a0 mercado (AmBev), em que 0s
certificados foram exigidos para

Alianca 3 (A3)
INOVA-BEi - inseticida biologico

ADERENTE
0 processo de formalizagéo
da alianca foi avaliado pelos
gerentes de P&D e T&T, SPAT
e CTI. Certificados também
foram necessarios para provar
a adequacdo; justificativa
para a escolha do parceiro;
propriedade contratual e clausulas
de salvaguarda; e dividindo
a porcentagem de royalties
porgue 0 escopo da alianga era o
desenvolvimento de inovacdes de
produto no curto prazo de 1 ano.

NAO APLICAVEL
Alianga formalizada com énfase
no desenvolvimento de curto
prazo (1 ano), com maior grau
de formalizag&o por conta de
parceiro conectado ao mercado
(Comdeagro).

provar a adequacao; justificativa para
a escolha do parceiro; preparagéo
de um plano com informagGes sobre
as atividades, ecursos humanos e
financeiros, cronogramas; propriedade
contratual e clausulas de salvaguarda.

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

4.2 Experiéncia na formacao de aliangas estratégicas de P&D

O Quadro 4 apresenta uma analise de aderéncia das aliangas as proposi¢des relacionadas a experiéncia
de formagcéo de aliangas estratégicas de P&D, enfatizando brevemente o empoderamento do CR em

aliangas com reincidéncia de parceiros para aliangas e em aliancas de pesquisa de longo prazo, quando
estabelecidas com diferentes parceiros.
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QUADRO 4  ANALISE DAS PROPOSIGOES SOBRE A EXPERIENCIA NO ESTABELECIMENTO DE ALIANGAS

ESTRATEGICAS DE P&D
Proposicoes: Aderéncia as proposicdes
Experiéncia em estabelecer
aliancas estratégicas A A2 A3
quando o objetivo é:

(P5) ... pesquisa de longo NAOQ APLICAVEL ADERENTE NAOQ APLICAVEL
prazo, experiéncia no O objetivo da aliancaerao ~ Aalianga contou com a participagéo de O objetivo da alianca era o
estabelecimento de aliangas  desenvolvimento de curto uma grande diversidade de parceiros desenvolvimento de curto prazo.

estratégicas, com diferentes prazo. (empresa de pesquisa publica, fundacéo
parceiros, aprimora a CR. de pesquisa, indUstria, cooperativa e
produtores), cujos distintos conhecimentos
permitiram entender as demandas da
industria, mercado e produtor; ampliagdo
da drea de abrangéncia para realizacdo de
pesquisas.
(P6) .. desenvolvimento ADERENTE NAOQ APLICAVEL ADERENTE
de curto e médio prazo, Aliancas anteriores ja 0 objetivo da alianca é para pesquisas de Parcerias anteriores ja haviam
experiéncia na formagéo haviam sido formadas longo prazo. sido firmadas com o parceiro;
de aliancas estratégicas, COM 0S parceiros atuaimente, existem 21 aliangas
€OM 0S MEesSMOS Parceiros, envolvidos para entre EMBRAPA e IMAm;
potencializa a CR. outros projetos. A trés pesquisadores do IMAmt
repeticdo fornece maior atuam no CENARGEN. A
conhecimento e confianca repeticio acelera as atividades
de parceiros € recursos de porgue conhecem as pessoas,
parceiros, comunicagio recursos, conhecimentos,
f&cil, resultando em maior limitagdes, questdes de valores
velocidade nas atividades. e procedimentos internos na

empresa publica de pesquisa.

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

4.3 Institucionalizacao de processos da CR

Com base na analise de CR, identificamos nas aliancas em estudo a presenca de processos de
coordenagdo interorganizacional, transformagdo da alianga, aprendizado e pro-atividade (Schilke
& Goerzen, 2010). Em relagao aos processos de coordenagdo, destacamos a utilizagdao de planos de
trabalho, que descreviam as atividades de P&D de cada parceiro, a metodologia de trabalho, a previsao
de recursos a serem investidos pela parte e o cronograma de atividades. Estes planos de trabalho
foram elaborados a partir do compartilhamento de informagdes prévias de recursos e conhecimento
de cada ator envolvido na alianga, e a subsequente divisdao de atividades e responsabilidades de cada.
Cada ator nomeou um pesquisador para coordenar as atividades, e esfor¢os foram feitos para cuamprir
esses planos.
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Na A1, foi criado um comité, composto por um pesquisador de cada instituicdo. Os pesquisadores
coordenavam as atividades de suas institui¢des e, em conjunto, monitoravam o andamento das
atividades de P&D das demais institui¢des, garantindo a sincronizagdo das atividades. Para tanto,
ocorreram reunides mensais e trocas de e-mails, sendo enviados relatérios técnicos e financeiros
a agéncia de fomento semestralmente. Os representantes do comité visitavam periodicamente
os laboratérios de pesquisa, fornecedores de matéria-prima e produtores. O parceiro em Al era
responsavel pelo controle financeiro, compras, autorizagao de viagens e contabilidade da alianga.

A formagdo da alianga revisou comités, planejou reunides, avaliou resultados e compartilhou
discussdes de estratégia, portanto, considerou rotinas e processos que auxiliaram na coordenagao
das aliancas. Mecanismos de sincroniza¢do sdo necessarios para conciliar os interesses individuais
de cada institui¢do e garantir o alinhamento das informagdes (Gofredo & Bataglia, 2015) e praticas
(Lorenzoni & Lipparini, 1999) entre os parceiros para garantir a harmonia na busca dos objetivos da
alianca, resultando em coordenagao eficiente (Gofredo & Bataglia, 2015) e co-cria¢ao de conhecimento
(De Silva & Rossi, 2018).

Em A2, rotinas e processos de coordenagdo de atividades e gestdo de aliangas ocorriam por
meio de ligagdes telefonicas e troca constante de e-mails. Os parceiros se reuniam anualmente para
sincronizar suas informagdes. Nessas ocasides, foram relatadas as atividades ja realizadas, planejadas
as proximas atividades e elaborado o respectivo relatério. Também foram realizadas visitas aos
experimentos, com a participagao de representantes de cada instituigao parceira. A EMBRAPA assumiu
aresponsabilidade de iniciar os processos de renovagao das aliancas, quando as partes manifestassem
interesse e apresentassem sugestoes.

Na A3, foram atribuidos, além do gerente técnico, um gerente administrativo, que avaliou o
andamento das atividades, e um gerente para controlar a validade do instrumento (pesquisador). As
atividades foram sincronizadas por meio de reunides técnicas, avaliagdes e relatérios. O pesquisador
da parceira da alianga ficou responsavel por solicitar a compra de materiais e equipamentos, contratar
pessoal para realizar atividades de P&D e prestar contas a instituicao. Houve esforcos de coordenagao
por meio de agdes explicitas para ajustar as atividades dos parceiros para atingir os objetivos que foram
estabelecidos em conjunto, aumentando assim a qualidade relacional, com cooperagao na alianca para
os resultados (Estrada et al., 2016) e co-cria¢ao de conhecimento (De Silva & Rossi, 2018).

A EMBRAPA apresentou apenas proatividade em A1, buscando potenciais parceiros para
complementar sua expertise. Nas Aliangas 2 e 3, os parceiros buscaram a EMBRAPA devido ao seu
conhecimento cientifico, experiéncia em P&D e recursos (laboratdrios e materiais genéticos). As
Aliangas 2 e 3 tém demonstrado proatividade de forma consistente, pois estdo sempre em busca de
parceiros que possam auxiliar na solu¢ao de problemas e no atendimento as demandas do mercado.
A proatividade esta relacionada a capacidade de reconhecer o contexto do ambiente, identificando as
necessidades dos clientes, os segmentos de mercado-alvo ou uma nova oportunidade tecnolégica ou
de mercado (Teece, 2007) e entdo tomar a iniciativa de buscar potenciais parceiros para a aquisi¢ao
de recursos externos (Schilke & Goerzen, 2010).

Os processos de aprendizagem estdo relacionados a capacidade de transferir conhecimento do
parceiro da alianca para a instituicdo (Teece, 2007). Foi identificado uma troca de conhecimento
cientifico e/ou de mercado entre as institui¢des parceiras. Na Al, a EMBRAPA absorveu o
conhecimento especifico deste parceiro detentor de expertise na area de polimeros e entao
transferiu esse aprendizado para outros pesquisadores e equipes de pesquisa por meio de discussdes,
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reunides e apresentagdes técnicas para que esse conhecimento seja utilizado em outros projetos
da EMBRAPA. Por outro lado, o IMA absorveu o conhecimento técnico-cientifico na drea de
pos-colheita, transmitindo-o aos alunos e funcionarios do laboratdrio. Essa alianca também
resultou em patentes e na publicagdo de artigos cientificos e capitulos de livros, que sao meios de
transferéncia de conhecimento para a sociedade.

Na A2, a EMBRAPA absorveu conhecimento sobre as demandas do mercado de cerveja e
qualidade do malte, entendendo as necessidades e a produgao de determinadas regides do Parana
— Brasil. Esse conhecimento foi transferido para a equipe por meio de semindrios e palestras.
A instituicdo parceira, por sua vez, adquiriu conhecimento técnico da EMBRAPA de lavouras,
controle de doengas, preparo do solo e conservagao do solo, e conhecimento geral por meio de dias
de campo e reunides de cevada. Esse conhecimento foi transferido internamente por meio de
treinamento de técnicos.

Na A3, a EMBRAPA adquiriu conhecimento da formulagdo do produto e do processo de
produgdo. A transferéncia de conhecimento ocorreu internamente por meio de seminarios realizados
quinzenalmente para apresentar o andamento dos projetos e seus resultados. O parceiro desta alianga
adquiriu conhecimento sobre processos de pesquisa com microrganismos biolégicos e controle
bioldgico. Muitos dos recursos buscados nas aliangas sdo conhecimento técito ou acesso a experiéncia
da empresa parceira (Dyer & Singh, 1998). Desenvolver a aprendizagem significa que uma instituigao
tem a capacidade de adquirir, assimilar, transformar e explorar esse conhecimento, melhorando assim
o seu desempenho (Zahra & George, 2002).

Verificamos que mudangas foram necessarias ao longo das aliancas, exigindo interagdo e
adaptacdo entre os parceiros. Nesse sentido, é importante desenvolver rotinas que auxiliem nessas
mudangas no decorrer das aliancas (Wang & Rajagopalan, 2015). Em A1, houve mudanga de
responsabilidade na submissdo de patentes. Foi necessdrio aumentar a quantidade de moldes a
serem desenvolvidos, acarretando ajustes financeiros e alteragdes para a produc¢ao das embalagens.
Na A2, ajustes nas clausulas contratuais e experimentos quantitativos ocorreram no momento da
renovagao do contrato. A alteragdo na A3 foi relacionada a ajustes de cronograma devido a atraso
na instalacao de equipamentos adquiridos no exterior. Mudangas nas aliancas sdo consideradas
fendmenos naturais; portanto, ¢ importante que as partes trabalhem juntas para torna-las eficazes
e aumentar as chances de desempenho satisfatorio em aliangas (Reuer & Zollo, 2000).

O desenvolvimento de uma capacidade depende da repeti¢do continua de rotinas (Winter, 2003).
Assim, quando as instituigdes estabelecem estruturas organizacionais e contratam especialistas para
produzir resultados favoraveis, as rotinas e os procedimentos de gestao das aliangas estratégicas de
P&D sio institucionalizados (Crossan et al., 1999).

A andlise de trés aliancas mostrou que todas elas tém rotinas e processos de CR institucionalizados.
As instituicoes adotam rotinas, processos e mecanismos formalizados e replicaveis para a coordenagao
de aliancas de P&D. As instituigdes também demonstraram capacidade de aprender com o
conhecimento especifico de suas instituicdes parceiras ou conhecimento gerado e transferido por
meio da alianga. As instituigdes também se mostraram flexiveis (em termos de transformagao) nas
mudancas e houve processos pré-ativos na EMBRAPA Agroindustria Alimentar, FAPA e IMAmt.
No entanto, esses processos nao se mostraram sistematizados na EMBRAPA Trigo, CENARGEN e
IMA, conforme destacado no Quadro 5 (proposi¢ao ndo aderente).
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QUADRO 5  ANALISE DE PROPOSIGOES VINCULADAS A INSTITUCIONALIZAGAO DE PROCESSOS DE CR

Proposigdes vinculadas Aderéncia a proposicoes
a institucionalizacéao de
processos de CR At A2 A3
ADERENTE ADERENTE ADERENTE
Estabelecimento de Plano de Estabelecimento de Plano Estabelecimento de Plano de
Trabalho com atividades de P&D, de Trabalho com atividades Trabalho com atividades de P&D,

metodologia de trabalho, previsdo de de P&D, metodologia de metodologia de trabalho, previsdo de
recursos, cronograma de atividades.  trabalho, previsdo de recursos,  recursos, cronograma de atividades.
Atribuicdo de um pesquisador de cronograma de atividades. Atribuicdo de um pesquisador de
cada instituicdo para coordenar as  Atribuigdo de um pesquisador de - cada instituicao para coordenar
atividades, criagdo de comité de  cada instituicdo para coordenar as atividades, atribuigdo de um
acompanhamento de atividades, as atividades, a coordenagdo  gerente administrativo para avaliar
reunioes mensais, roca de e-mails,  de ligagdes telefonicas, troca de 0 andamento das atividades, e
preparacao de relatorios técnicose  e-mails, reunido anual com a um gerente para controlar sua
financeiros; visitas a laboratorios de  elaborago de relatorios e visitas ~ validade. Reunioes, avaliagbes
pesquisa, fornecedores de matérias-  técnicas aos experimentos, técnicas e relatorios. Atribuicéo de

Coordenagéo interorganizacional

do solo, conservagéo do solo;
conhecimento transferido por
meio de palestras, seminarios,
dias de campo, treinamento e
conferéncias de cevada.

(P7) A medida que primas e produtores. Funciondrio da EMBRAPA um parceiro para adquirir materiais,
as organizagoes responsavel pelo processo de  equipamentos e contratar pessoal
institucionalizam renovacao do instrumento. para atividades de P&D.

I - ~
E;;Zfifgs S ADERENTE NAO ADERENTE NAO ADERENTE
interor aniza%:ional § A EMBRAPA buscou potenciais A EMBRAPA foi procurada A EMBRAPA foi procurada
< o . , o .
rogiltivi dade ' @ parceiros para complementar sua pelos parceiros, devido ao por parceiros devido ao seu
Sm aliancas @ expertise. seu conhecimento cientifico,  conhecimento cientifico, experiéncia
) ¢as, S experiéncia em P&D e recursos — em P&D e recursos (laboratorios,
aprendizagem = . - L o
o © (laboratorios, materiais materiais genéticos).
organizacional e 2 enéticos)
transformacéo g '
de aliangas, ADERENTE ADERENTE ADERENTE
mais madura é § Absorcdo de conhecimento técnico-  Absorgdo do conhecimento do Absorgao de formulagao e
a capacidade % cientifico na area de polimeros mercado sobre a qualidade da conhecimento de producao,
relacional. < epos-colheita; transferénciade  cerveja e do malte, compreenséo conhecimentos relacionados
£ conhecimento para equipes de das demandas e necessidades ~ aos processos de pesquisa com
°E_J pesquisa por meio de discussoes, do mercado, aquisicéo de microrganismos bioldgicos e
§ reunioes e apresentages técnicas;  conhecimento das necessidades ~ controle bioldgico, transferéncia
§ aos alunos e funcionarios do e producéo de regioes de conhecimento por meio de
-8 laboratério por meio do ensino e da especfficas, conhecimento seminarios.
§ publicacao de artigos cientificos, técnico e cientifico no
= capitulos de livros e registro de desenvolvimento de cultivares,
§ patentes. controle de doencas, preparo
o
2
3
=
Qo
<C

Continua

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 54(5):1307-1333, set. - out. 2020

1323



RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

Proposigdes vinculadas Aderéncia a proposicoes
a institucionalizacao de
processos de CR At A2 A3

% ADERENTE ADERENTE ADERENTE
= Mudanga na responsabilidade Ajustes de atividades de Ajustes de cronograma devido
§ pela apresentacdo de patentes, pesquisa, atualizagio das ao atraso na instalagéo do
§a mudanca na quantidade de moldes  clausulas contratuais e valores equipamento.
£ de embalagem, ajustes financeirose  financeiros na renovagao do
=4 ap
% cronoldgicos. contrato.
=

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

4.4 Transhordamento de capacidade relacional

As instituigdes buscam aliangas orientadas por competéncias para melhorar seus recursos internos
(acesso a recursos complementares) e conhecimento interno (por meio de aprendizagem organizacional
e criacao de conhecimento) (Lin & Darnall, 2015) e sdo, portanto, mais propensos a buscar parceiros
diversificados e intersetoriais (Walsh et al., 2016).

Constatou-se nas trés aliangas que cada instituigdo parceira possuia conhecimentos e recursos
especificos e estava motivada a formar aliangas para agregar ativos, diferentes capacidades e habilidades
para atingir seus objetivos. Tanto nas unidades da EMBRAPA quanto em seus parceiros nao conectados
ao mercado (IMA e IMAmt), identificamos expertise na realizagdo de atividades de pesquisa, como o
parceiro em A1 e IMA, um instituto com expertise em pesquisa de polimeros. Por outro lado, parceiros
ligados ao mercado (AmBev e Comdeagro) possuem maior conhecimento das demandas do setor,
pois estao sempre buscando desenvolver inovagdes para atender as demandas. Encontramos um
transbordamento de processos dessas aliangas de uma institui¢do para outra e desenvolvimento (de
parceiros vinculados ou ndo ao mercado a EMBRAPA), resultando em melhorias ou novas praticas.

Na Al, a partir dos conhecimentos adquiridos na EMBRAPA Agroindustria Alimentar, relacionados
as rotinas e processos inerentes a pesquisa pos-colheita, IMA desenvolveu uma linha de pesquisa para
embalagens, estabelecendo o fluxo do processo. Na A2, com base no conhecimento inerente a FAPA e as
atividades de pesquisa de mercado da AmBev, a EMBRAPA adaptou uma metodologia de P&D para o
desenvolvimento de cevada e outros cereais através do conhecimento das demandas da industria, como
qualidade do malte (AmBev) e clima. No inicio de A2 com a EMBRAPA, 100% das cultivares de cevada
utilizadas eram oriundas de aliangas com a EMBRAPA. Hoje, a FAPA usa 50%, que foram desenvolvidos
em aliangas com outras institui¢des. Verificou-se também que a FAPA adaptou as clausulas contratuais,
de acordo com os modelos adotados na pesquisa realizada pela EMBRAPA. Assim, podemos inferir
que, a partir dessa alianga, a institui¢ao passou a utilizar rotinas e processos da EMBRAPA para P&D.

Em A3, com base nas dificuldades encontradas pelos 6rgaos reguladores para a producao deste
tipo de produto, A EMBRAPA desenvolveu um documento regulatério de requisitos essenciais para a
criagdo de aliangas para o desenvolvimento de produtos similares. Como o parceiro possui expertise
em formulagao e produgio, a EMBRAPA incorporou, adaptou, e passou a utilizar rotinas e processos de
formulagao e produgao de produtos similares. Comdeagro, por sua vez, construiu a planta de produgao
de bioinseticidas a partir de conhecimentos, rotinas e processos que ja existiam em laboratdrios de
biotecnologia, devido a expertise adquirida pelo CENARGEN em biotecnologia. Os funcionarios da
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Comdeagro participaram de treinamentos na EMBRAPA. As analises de transbordamento das rotinas
e processos de P&D, de acordo com o parceiro, sdo apresentadas no Quadro 6.

QUADRO 6  ANALISE DAS PROPOSIGOES VINCULADAS AO TRANSBORDAMENTO DE CR

Propostas vinculadas ao Aderéncia a proposicdes
transbordamento de CR Al A2 A3
(P8) Em aliancas estratégicas ADERENTE ADERENTE ADERENTE
de P&D, processos inerentes Desenvolvimento de linha A FAPA diversificou a pesquisae A Comadeagro construiu uma
a pesquisa sdo transferidos da de pesquisa no IMA para a procedéncia das cultivares de fabrica para a producdo de
empresa de pesquisa publica  embalagens com a adogao das cevada e adaptou as clausulas bioinseticida, com base em
para 0s parceiros (conectadoou  rotinas e processos de pesquisa contratuais, de acordo com 0s orientagdo para pesquisa e
ndo conectado). da EMBRAPA. modelos adotados nas pesquisas ~  treinamento ministrado pela
realizadas pela EMBRAPA. EMBRAPA.
(P9) Em aliancas estratégicas NAO APLICAVEL ADERENTE ADERENTE
de P&D, processos inerentesao  Alianca formada com instituicdo Adaptagdo na EMBRAPA da Utilizac&o de rotinas de
desenvolvimento sdo transferidos  néo ligada ao mercado com metodologia de P&D para o formulacéo e producéo
de parceiros (conectado ou expertise em pesquisa de desenvolvimento da cevada, de produtos similares da
nao conectado) a empresa de polimeros. resultante do conhecimento das EMBRAPA que foram da
pesauisa publica. demandas da indistria (AmBev) e expertise da Comdeagro.

clima e produtores das regioes do
Estado do Parana obtido na FAPA.

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.

5. MODELO INTERORGANIZACIONAL PROPOSICIONAL

Com base no estudo aprofundado das aliangas que geram inovagdes agricolas, desenvolvemos um
modelo interorganizacional proposicional baseado em uma comparagio tedrico-empirica, envolvendo
uma empresa publica de pesquisa e seus parceiros ligados e nao ligados ao mercado. O modelo ¢ dividido
em seis blocos, que representam categorias de andlise da CR evidenciadas empiricamente, incluindo:
(Bloco 1) Estrutura de governanga; (Bloco 2) Experiéncia de alianga; (Bloco 3) Amadurecimento da
CR; (Bloco 4) transbordamento da CR; (Bloco 5) Resultados; e (Bloco 6) Facilitador.

O Bloco 1 representa a formalizagao da estrutura de governanga, que é mais formalizada se um dos
parceiros da alianca estiver conectado ao mercado, independentemente se a natureza das atividades
de pesquisa é o desenvolvimento de longo ou curto ou médio prazo. Além disso, essa formalizagdo é
maior se o escopo da alianca for a geragdo de inovagdes que podem resultar em royalties (Figura 1).

O Bloco 2, por outro lado, representa a reincidéncia de parceiros como um potencial para a
CR quando a natureza da atividade é de desenvolvimento, pois permite um maior conhecimento
dos recursos do parceiro, exatidiao dos custos das atividades, e baixa incidéncia de conflitos e
maior agilidade no alcance dos resultados. A experiéncia com diversos parceiros, com diferentes
conhecimentos cientificos e de mercado, permite obter resultados de pesquisas, contribuindo para
a geragdo de inovagdo (exemplo: cultivar de cevada “Quaranta”). Também foi descoberto que a
experiéncia individual dos pesquisadores pode melhorar a CR da instituicdo, uma vez que todos os
pesquisadores entrevistados relataram ter experiéncia na formagao de aliancas, auxiliando os processos
de coordenagdo, aprendizagem, pré-atividade, transformagao e relagoes interpessoais (Figura 1).
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FIGURA 1 MODELO INTERORGANIZACIONAL PARA GERAGAO DE INOVAGOES A PARTIR DE ALIANGAS
ESTRATEGICAS DE P&D COM BASE NA EVIDENCIA EMPIRICA DOS PROCESS0S DE CR DA
EMBRAPA E SEUS PARCEIROS EXTERNOS

BLOCO 2. Experiéncia de alianca

BLOCO 1. Estrutura de governanga

* Os processos de recorréncia do parceiro
aumentam a capacidade relacional, quando a
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fornecedores de matéria-prima e produtores.

PA: absorgdo de conhecimentos técnico-cientificos; compreensdo da demanda de mercado e necessidades
em regides especificas; e disseminagao do conhecimento por meio de palestras, seminarios, dias de campo,
treinamentos, reunides, publicagdes técnicas e cientificas, capitulos de livros e registro de patentes.
PT: ajustes nas atividades de pesquisa durante os projetos; atualiza¢do de clausulas contratuais e valores
financeiros na renovagao de contratos de P&D; mudanga na responsabilidade pelo envio de patentes; e

ajustes no cronograma de atividades.

R

BLOCO 3. Maturidade da CR

Processos de
Proatividade
(PP)

Parceiros

Instituto de Pesquisa Publica
mercado)

Spillover de processos de desenvolvimento

——

BLOCO 4. Spillover de CR

{

Y - T "1

BLOCO 5. Resultados BLOCO 6. Facilitador

Inovagoes
para o
mercado

* Patentes
* Novos Produtos
* Novos processos

* Parceiro conectado ao mercado.

Fonte: Dados de pesquisa elaborado pelos autores.
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O bloco 3, com base em evidéncias empiricas, mostra que quanto mais institucionalizado é um
conjunto de processos de gestao estratégica de aliancas de P&D em uma empresa publica de pesquisa,
quanto mais institucionalizado for a CR, e seus processos constitutivos poderdo ser replicaveis e
adaptaveis em futuras aliancas (Figura 1). Destaca-se um conjunto de processos que podem conferir
maturidade a CR:

a) Processos de coordenagdo interorganizacional: estabelecimento de um plano de trabalho de
P&D, detalhando o método, previsdo de recursos e cronograma de atividades; designagao formal
de colaboradores das instituigdes parceiras para coordenacao das atividades; criagao de comité de
acompanhamento das atividades; elaboragao de relatdrios técnicos e financeiros de projetos para
avaliacdo de resultados; e visitas a laboratorios de pesquisa, fornecedores de matérias-primas e
produtores;

b) Processos de pro atividade na alianga: procurar parceiros com potencial para complementar a
experiéncia em P&D e a disponibilidade de recursos, incluindo laboratérios e materiais genéticos;

¢) Aprendizagem: absor¢ido de conhecimento técnico e cientifico; compreensdo das demandas e
necessidades do mercado em regides especificas; e dissemina¢ao do conhecimento por meio de
palestras, seminarios, dias de campo, treinamentos, reunides, publicagdes técnicas e cientificas,
capitulos de livros e registro de patentes;

d) Transformagao: ajustar as atividades de pesquisa durante os projetos; atualizagdo de clausulas
contratuais e valores financeiros efetuados na renovacdo de contratos de P&D; mudanca de
responsabilidade pela submissao de patentes; e ajustes no cronograma de atividades.

Quando uma instituic¢ao consegue desenvolver e, portanto, institucionalizar este conjunto
de processos de gestdo estratégica de aliangas de P&D, conferindo maturidade a CR, ha um
transbordamento de processos de pesquisa e desenvolvimento entre a empresa publica de pesquisa
e parceiros conectados e nao conectados ao mercado (Figura 1).

Em relagdo ao transbordamento de processos (Bloco 4), em aliancas com ambos os escopos
(pesquisa e desenvolvimento), ha transbordamento dos processos de pesquisa da empresa publica de
pesquisa (devido a expertise cientifica) para os parceiros (conectados e ndo conectados ao mercado).
Por outro lado, em relagdo aos processos de desenvolvimento, ha transbordamento de ambos os
parceiros (conectado e ndo conectado) a empresa de pesquisa publica, resultando na melhoria de
seus processos ou na adogdo de novas praticas de desenvolvimento (Figura 1). Assim, destaca-se o
transbordamento dos seguintes processos de P&D:

a) Transbordamento de processos de desenvolvimento: (1) Diversificagao de produtos e processos ja
existentes na empresa publica, referéncia em pesquisa apds estabelecimento de alianca com parceiro
atento as necessidades regionais; (2) Adogao de novos padroes de qualidade na empresa publica,
referéncia em pesquisa apos formagao de alianga com parceiro atento as necessidades industriais;
(3) Implementagao de documento regulatdrio de requisitos essenciais para P&D colaborativo na
empresa publica apos formagao de alianga com parceiro com maior expertise em salvaguardas
contratuais;

b) Transbordamento de processos de pesquisa: (1) Implantagdo de nova linha de pesquisa na
empresa parceira apos o estabelecimento de aliangas com a EMBRAPA, referéncia em pesquisa;

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 54(5):1307-1333, set. - out. 2020

1327



RAP | Capacidade relacional: um estudo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

(2) Apds o estabelecimento de aliangas com a EMBRAPA, o parceiro incorpora conhecimentos
que possibilitam a produgdo do produto inovador; (3) Apds as aliangas, funcionarios da empresa
parceira deram continuidade ao treinamento em pesquisa na empresa publica.

Por fim, a partir dos Blocos 5 e 6 do modelo interdisciplinar proposicional, a CR potencializa o
desenvolvimento de produtos, processos, patentes, etc. e, posteriormente, inovagdes para o mercado.
O modelo (Figura 1) também mostra que se produtos, processos e patentes sdo desenvolvidos em
aliancas com pelo menos um parceiro de mercado, sdo langados no mercado com mais rapidez,
tornando-se inovagoes, pois os parceiros de mercado possuem maior expertise em comercializagdo
ou geragao de inovagoes.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

As inovagoes agricolas desempenham um papel importante diante das perspectivas de aumento
continuo da populagdo e da recorréncia dos problemas climaticos. Assim, conduzindo P&D para
o desenvolvimento de inovagdes que contribuam para o aumento da produtividade agricola,
controle de pragas ou adaptagdes climaticas sdo agdes valiosas e cruciais para garantir a seguranga
alimentar. Nas ultimas décadas, aliancas estratégicas tém sido consideradas uma alternativa
as institui¢des, no que diz respeito a realizacdo de P&D e geragdo de inovagdes. A capacidade
relacional, que tem forte relevancia neste processo, pode afetar diretamente o desempenho de
aliancas estratégicas, o que leva a necessidade de estuda-la mais a fim de usa-la de forma mais
produtiva dentro das organizagdes.

Assim, este estudo buscou respostas para a seguinte questdo: “Como a capacidade relacional
contribui para a geracdo de inovagdes agricolas desenvolvidas em aliangas estratégicas de P&D,
estabelecidas entre a EMBRAPA e parceiros externos?” Para respondé-la e chegar a algumas propostas
desenvolvidas a partir do tema, foram estudadas em profundidade trés aliangas estratégicas, formadas
entre as Unidades da EMBRAPA e parceiros externos.

Constatou-se que a EMBRAPA e a experiéncia de seus parceiros externos em aliangas estratégicas
de P&D potencializaram a CR. Todas as Unidades e parceiros da EMBRAPA possuem experiéncia
na constru¢ao de aliangas. A reincidéncia de parceiros também potencializou a CR nas aliangas, com
énfase no desenvolvimento, uma vez que possibilita maior conhecimento dos recursos dos parceiros,
maior precisdo dos custos da atividade, menor incidéncia de conflitos, e maior agilidade na obtengao
de resultados. Em alianca com énfase na pesquisa, vivéncia com diversos parceiros e diferentes
conhecimentos potencializados CR, levando a geragao de inovagao.

Quando as instituicdes tém e desenvolvem as dimensoes e fatores que capacitam a CR, ha
transbordamento de rotinas e processos inerentes a pesquisa e desenvolvimento entre a EMBRAPA e
seus parceiros externos em aliangas estratégicas de P&D. Em aliangas com os dois escopos, pesquisa e
desenvolvimento, houve transbordamento de rotinas e processos de pesquisa da EMBRAPA (devido
a expertise cientifica) ao parceiro (conectado ou nao ao mercado) e do parceiro (conectado ou nao ao
mercado) a EMBRAPA, resultando na melhoria de rotinas e processos ou na adogao de novas praticas.

Unidades da EMBRAPA e parceiros externos tém as dimensdes de coordenagdo, aprendizagem e
transformacao de CR institucionalizado (formalizado e replicavel em futuras aliancas). A proatividade,
também parte do construto CR, ficou evidente em uma Unidade da EMBRAPA (Agroindustria de
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Alimentos) e em dois parceiros (FAPA e IMAmt). Podemos considerar essas dimensdes maduras, ou
formalizadas, nessas institui¢des e, portanto, passiveis de replicagdo em futuras aliangas.

No que diz respeito ao aspecto econdmico da inovag¢ao, a embalagem anatdmica para frutas ainda
tem potencial para ser lancada e comercializada. Isso ainda nao ocorreu devido a auséncia de um
parceiro de marketing nos estagios iniciais de P&D. Quando institui¢des ligadas ao mercado (empresas
ou cooperativas) ndo participam, é mais dificil um produto ou processo ser bem recebido pelo mercado
ou atingir uma taxa adequada de royalties em rela¢ao ao investimento. Nas outras aliangas em questao
(cerveja de cevada e inseticida bioldgico), identificou-se uma conexao com o mercado por meio dos
parceiros, como cooperativas e empresas, mostrando que as inovagdes decorrentes dessas aliangas ja
tiveram impactos econdmicos, sociais e ambientais.

Este estudo contribui para o avan¢o do conhecimento em aliangas de P&D em termos de
experiéncia, como estudos anteriores ja haviam afirmado a importancia da experiéncia acumulada e do
reaproveitamento de parceiros para o desenvolvimento de CR e maiores chances de sucesso em futuras
aliancas (Kohtamaki, Rabetino, & Moller, 2018). No entanto, constatou-se que o reaproveitamento de
parceiros na verdade fortalece a CR, quando ocorrem em aliancas de P&D no desenvolvimento. Para
aliancas de P&D em pesquisa, a experiéncia com uma maior diversidade de parceiros de diferentes
naturezas (conectados e ndo conectados ao mercado) potencializa a CR.

Este estudo também contribui para o campo da estrutura de governanga. Os mecanismos utilizados
devem ser utilizados de forma adequada para evitar comportamentos oportunistas e aumentar o
nivel de confianga entre os parceiros; entretanto, ao mesmo tempo, os mecanismos devem ser usados
de forma flexivel para nao reduzir a produgdo inovadora de atividades de P&D. Este resultado esta de
acordo com os achados de estudos recentes (Milagres et al., 2017; Sumo, Weele, & Duysters, 2016).
Por um lado, a estrutura de governanga da alian¢a pode melhorar seu desempenho. Por outro lado,
pode resultar em maior énfase nos processos e na burocracia, reduzindo a autonomia dos parceiros,
prejudicando a agilidade e customizagdo dos objetivos da alianga.

Outras contribui¢des para o avango do conhecimento foram a institucionalizagdo e o
transbordamento, culminando em um modelo proposicional. Em aliancas de P&D, quando os
parceiros desenvolveram CR, eles sdo capazes de transbordar de conhecimentos, rotinas e processos
de pesquisa (instituto de pesquisa publico para parceiro) e desenvolvimento (parceiro para instituto
de pesquisa publico), melhorando seus processos e rotinas ou adotando novas praticas. Da mesma
forma, quanto mais institucionalizadas as rotinas e processos de CR, mais maduros e replicaveis para
outras aliancas.

Para gestores de instituicdes de P&D, estejam ou nao ligadas ao mercado, o estudo indica que
quando sao formadas aliangas de P&D, com énfase no desenvolvimento de inovagdes, os parceiros
recorrentes de outras aliangas estas poderiam potencializar a CR, levando ao desenvolvimento de
inovagdes mais agil. Por outro lado, quando instituigdes ndo mercantis procuram parceiros para
aliancas de P&D, para o desenvolvimento da inovag¢ao, é importante que pelo menos um parceiro
esteja conectado ao mercado, com potencial capacidade de produgao futura. Desta forma, os gestores
precisam ter um papel ativo na escolha dos parceiros, de acordo com a énfase da alianga, para atingir
os objetivos e os melhores resultados possiveis da alianga.

Esta pesquisa é qualitativa; assim, é limitado pela selecdo restrita do nimero de casos.
Consequentemente, ndo pode ser generalizado para outras aliangas de P&D ou desenvolvimento de
inovagdes, nem seus resultados podem ser generalizados em relagdo a outras unidades da EMBRAPA
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e seus parceiros. Destaca-se que a validade da inferéncia causal neste tipo de pesquisa depende do
uso e operacionalizagao de variaveis, condi¢des ou mecanismos que sao gerais (e nao especificos).

Também foi possivel identificar que, em aliangas de P&D para o desenvolvimento de inovagdes
agricolas, pesquisadores da EMBRAPA e dos parceiros, que atuam diretamente nas atividades de P&D,
desempenham um papel importante na coordenagao das atividades e nas relagdes interorganizacionais.
Os pesquisadores sao canais através dos quais as aliancas sao formadas, a medida que emergem de
sua rede de contatos e por causa de sua experiéncia individual em aliancas, o que também contribui
para seu sucesso. Assim, estudos futuros poderao analisar a influéncia da CR dos individuos na CR
da institui¢do em aliangas estratégicas de P&D para gerar inovagdes agricolas. Além disso, sugerimos
estender a andlise a um maior nimero de institui¢des que formaram aliangas estratégicas de P&D
na agricultura.
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