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RESUMO

A gestdo do conhecimento e, particularmente, a
gestdo de Pesguisa e Desenvolvimento tém
merecido preocupacdo destacada de executivos e
pesquisadores por guardar estreita relagdo com o
estabdecimento  de vantagens  competitivas,
especiadmente em satores de tecnologia de ponta,
como o0 de biotecnologiaa. Com o objetivo de
contribuir para esse debate e para a identificacdo e
reconhecimento das diferentes configuragbes dessa
funcdo utilizadas pelas organizagbes que operam
neste setor, levantou-se em trés empresas presentes
no mercado brasileiro suas préticas de gestdo de
P&D, a partir de sua caracterizacdo, estabel ecendo-
s uma andise comparada de quatro variavels
(Pesquisa e Desenvolvimento em Biotecnologia no
Brasil na Area de Sementes, Alocagio de Recursos
para essas Funcles, Influéncia da Legidacdo e
Questdo de Patentes, e Mecanismos de Sdecdo e
Gestdo de Proetos de P&D Utilizados). Os
resultados indicam importantes diferencas nas
estratégias adotadas na gestdo dessa fungdo e
significativa diferenciagdo na natureza da pesquisa,
embora sga possivel inferir  uma légica de
orientacéo global para o setor.
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ABSTRACT

Knowiedge management, and specifically
Research and Development management, has been
given special attention by business executives and
researchers due to their close relationship with the
establishment of competitive advantages. This is
specially true in leading technology areas such as
biotechnology. Aiming at contributing with the
present discussion and identifying the various
aspects of this function in companies operating in
the sector, information on R&D management
practices were analyzed in three companies acting
in the Brazilian market. A comparative analysis of
four variables (biotechnology R&D in Brazl;
resource allocation; the impact of legislation and
patents; selection and management of R&D
projects) was done. Although it was possible to
perceive a global orientation for the sector, the
results pointed to important differences in the
adopted strategies concerning R&D management
and a significant variability in the nature of
research.

* Artigo premiado no V SEMEAD, realizado nos dias 27 e 28 de junho de 2001.
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1. INTRODUCAO

A gestéo de Pesquisa e Desenvolvimento, como
componente da maior importancia na gestdo do
conhecimento, vem sendo tratada e discutida com
progressiva énfase a medida que o ritmo das
mudancas e a introducdo de novos produtos se
acderam. MORONE (1993) destaca a funcdo do
gerenciamento da tecnologia como  demento
associado a0 estabdecimento  de  vantagem
competitiva, enquanto  JASKOLSKI  (1996)
assinala, no titulo de seu artigo, a nova funcéo da
P&D: o desafio do crescimento. Desse modo, a
preocupagao e o interesse pela fungdo de Pesquisa e
Desenvolvimento  vém, naturalmente, ocupando
maiores espagos na literatura académica, pelo fato
de funcdo estar assumindo uma posicdo de
rdevancia fundamental na edratégia das
organizagles, particularmente daquelas que operam
em negdcios de ata tecnologia. Um dos principais
aspectos da administracdo de P&D encontra-se
associado a selecdo e gestdo do portfélio de projetos
em curso. Uma primeira classificacdo da natureza
dos projetos pode ser emprestada de BAKER,
GREEN e BEAN (1986): produto, processo, e
ciéncia e tecnologia. Decisdes sobre sdecdo,
investimento, descontinuacdo ou contingenciamento
do curso de projetos devem guardar uma relacéo
com a edratégia da empresa e, por outro lado,
possuir uma sustentagdo estruturada e reconhecida
que sga, preferencialmente, uma metodologia de
andise e avaliagdo como a proposta por RAZ
(1997). Empresas de alta tecnologia tendem a
apresentar maior capacidade critica na gestdo de
portfélio de projetos por operarem num negocio
onde a inovagdo €, via de regra, o fator critico de
sucesso, ou, em outros termos, o diferencia
competitivo, que sustenta e confere vitalidade de
médio e longo prazo. Empresas de Biotecnologia,
em geral, B0 empresas de ata tecnologia, cuja
gestdo de P&D estd indissociavelmente ligada a
administracdo do negécio e de cujo sucesso a
organizacdo  depende.  Nesse  sentido, o©s
procedimentos €/ou metodologias de avaliacdo e
selecdo de portfdlio de projetos adquirem particular
responsabilidade e a sua gestdo assume uma
importancia estratégica diferenciada.

2. SELECAO E GESTAO DE PROJETOS

O processo de inovagdo € geralmente visto como
uma evolugdo linear que apresenta diferentes
estagios, com inicio numa idéa e conclusdo com
um novo produto no mercado. Essa representacéo
linear foi contestada por diversos autores, entre eles
KLINE (1989), os quais consderam que esse tipo
de visdo é smplista e ndo retrata a realidade nas
empresas. Segundo esses autores, 0 processo de
inovacdo apresenta diversos pontos para andise,
validacdo e feedback entre e dentro de cada estégio.
A titulo de exemplo, poder-se-ia citar BAKER e
MCTAVISH (1976) e KOTLER (1976), que
identificam sais estégios de desenvolvimento e
dividem o processo de inovacdo em uma seqiiéncia
de atividades. geracéo da idéia, screening, avaliacéo
comercial, desenvolvimento técnico, testes e
comercializagao.

Na dimensdo prética, existem evidéncias de que
0S projetos sdo revisados inimeras vezes durante
seu tempo de vida, e de que, a cada revisdo, G0
tomadas decisdes sobre sua continuidade. Essas
decisdes podem eventualmente estar fundamentadas
em informagdes incompletas (KUMAR et al.,
1996). Assim, outros autores preferem dividir o
processo de inovagdo em uma série de decisdes que
devem ser tomadas pela geréncia, baseadas na
qualidade das informagdes disponivels (COOPER e
MOORE, 1979; ROBERTSON e FOX, 1977).
Segundo BUELL (1967), a decisio sobre a
continuagdo do projeto deve levar em consideracéo
0 interesse da empresa no projeto, quais sGo as
expectativas de lucro, a redevancia do projeto
considerando-se os objetivos da empresa, 0 apoio da
geréncia, a influéncia de outros projetos de sucesso,
a capacidade da empresa de financiar e
comercializar o projeto, o comprometimento dos
funcionarios e o nivel de apoio/oposicdo de outros
departamentos e pessoas influentes da empresa
Exissem méodos, como o de HENRIKSEN e
TRAYNOR (1999), que sfo flexiveis e podem ser
utilizados tanto para a sdecdo de novos projetos
como para a monitoracdo e avaiacdo do
desempenho do projeto ao longo do tempo, quando
se tem por objetivo decidir sobre sua continuidade
ou ndo. No entanto, existem restrigdes a utilizagdo
de um modelo Unico para a sdegdo e monitoracdo
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de projetos em andamento, visto que as decisdes
deverdo ser tomadas em momentos diferentes, com
variaveis que podem ndo ser comuns aos dois
momentos. A selecdo de projetos € muito complexa,
pois pode estar sujeita a diferentes fatores criticos,
como condigdes de mercado, disponibilidade de
materiais, probabilidade de SUCESSO,
regulamentactes governamentais e diferencas entre
as partes que véo redlizar a sdlecdo (BARD et al.,
2000). Uma revisdo interessante do assunto foi
realizada por HENRIKSEN e TRAYNOR (1999).

Qualquer combinacdo logica das técnicas
apresentadas por esses autores pode ser utilizada
para a obtencdo do portfdlio 6timo. Para a pesguisa
bésica os critérios sdo dificilmente quantificaveis e
os resultados sdo, em principio, incertos. Nesses
casns, modelos de sdecdo que permitam uma
avaliacdo quditativa tendem a ser mais aceitos
pelos gerentes.  Sabe-se que model os de sdlegéo que
incluem avaliacdo por colegas (peer review) tendem
a ser mais aceitos pelos pesguisadores. Uma vez
selecionado, a execucdo de qualquer projeto requer
a participagdo conjunta de dois processos. 0
processo técnico, que consiste na utilizacdo de
conhecimentos para criagdo das caracteristicas que
estardo presentes no resultado final, e o0 processo
gue envolve as atividades gerenciais de alocar,
utilizar e monitorar 0s recursos para o0 projeto,
coordenar as partes envolvidas, gerenciar o fluxo de
comunicagdo e informagdo e apoiar O Processo
técnico, por meio da tomada de decisdes e do
gerenciamento de dados (SHENHAR, 1998;
KERZNER, 1994). Segundo SHENHAR (1998), a
literatura disponivel sobre gerenciamento de
projetos ainda € bastante recente e deficiente em
embasamento tedrico. H& poucas pesguisas
sisteméticas que relacionam os tipos de projeto com
as conseqientes dificuldades operacionais e
estratégicas (ROMAN, 1986). A literatura descreve
tendéncias no gerenciamento de projetos que
estariam relacionadas a0 grau de incerteza dos
proetos e ao acance destes na empresa
(SHENHAR, 1998). Entre os desafios que a
geréncia de projetos estaria tendo de enfrentar
atualmente nas éreas de intensa inovagdo, estaria a
prépria complexidade em termos tecnoldgicos dos
projetos e seu alcance, principamente gquando os
projetos sdo  consderados  multinacionais

(KRUGLIANSKAS e THAMHAIN, 2000). Esses
projetos apresentam caracteristicas muito diversas
entre s e os gerentes tém de lidar com uma série de
diferencas  culturais, aém das diferengas
rdacionadas a politicas e regulamentagdes
internacionais (ASAKAWA, 1996; BROCKHOFF
e SCHMAUL, 1996).

A tecnologia na area de comunicacdo, nesse tipo
de projeto, € essencid para a integracdo das
informagbes, pois colabora para diminuir as
diferencas culturais entre as areas geogrdficas
envolvidas. As empresas farmac@uticas e
biotecnoldgicas necesstam  de uma enorme
capacidade diferencia de inovagcdo para garantir
competitividade no mercado (OMTA e ENGELEN,
1998). A utilizacdo de ferramentas de sdecdo de
projetos, bem como de ferramentas de gestéo de
projetos, € de grande interesse para esse tipo de
empresa, principalmente em razdo dos longos
periodos de desenvolvimento de produtos
(PRICHARD e PULLAN, 1997). Nos ultimos cinco
anos, o0 interesse pela gestdo de projetos tem
aumentado em virtude das pressdes de mercado, dos
avancos tecnolégicos e dos fatores de
regulamentacdo, que exigem maior eficiéncia. As
aplicagbes mais comumente encontradas da gestéo
de projetos, segundo estudo feito por OMTA e
ENGELEN (1998), estariam relacionadas a
cronogramas de desenvolvimento de produtos e
aocacdo de recursos. Apesar de estarem sendo
utilizadas ferramentas de gestdo em outras areas
como producdo e andlise de custos, 0 gerenciamento
de projetos ainda estaria em fase inicia de
implantagdo nesse tipo deindlstria.

3. METODOLOGIA DO ESTUDO

O cardter da investigagdo, por sua configuragdo
de levantamento de informacbes e percepcdes de
gestores de Pesquisa e Desenvolvimento nas
entrevistas em profundidade, é eminentemente
exploratorio (de acordo com SELLTIZ et al., 1975).
Buscou-se, a partir dessa intervencdo, a apreensio
das principais caracteristicas das fungdes de P&D
desenvolvidas no  Bradl por  empresas
multinacionais e nacionais operando em negocios
associados a biotecnologia. Nesse sentido, poder-se-
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ia classficar a pesquisa, segundo seu proposito
(conforme PATTON, 1990), de avaiagdo
formativa, ou sga, seu propésito € uma avaliacdo
critica dos “pontos fortes e fracos’ dos programas
de P&D implantados nas empresas andlisadas. Da
perspectiva do método, segundo ISAAC e MICHEL
(1995, p.14), a pesguisa congtitui um estudo de
campo, associado ao exame de contexto em mais de
uma organizagdo sobre a natureza e estrutura da
fungdo de P&D. Adotou-se um procedimento
(processo  de encaminhamento da coletla e
processamento dos dados) qualitativo, compativel
com 0s objetivos da pesquisa, 0s quais visavam a
identificagdo de  entendimentos sobre  as
caracterigticas da P&D praticada nas empresas
objeto da pesquisa, do ponto de vista de seus
gestores.

Operacionalmente, a coleta de dados foi redlizada
por meio de entrevistas pessoais, agendadas com
gestores elou responsaveis por Pesguisa e
Desenvolvimento em  companhias subsidi&rias
brasleiras de organizagbes multinacionais e numa
empresa de capital nacional (lider no seu segmento),
gue operam com negacios ligados a biotecnologia.

Utilizou-se um question&rio semi-estruturado,
composto de questdes abertas e fechadas, para o
levantamento da estrutura, configuracdo, limitagbes
e potencial da funcdo de P&D dessas empresas,
pontos em comum e caracteristicas peculiares, bem
como edratégias e posturas na relacdo matriz-
subsidi&ria(s), focalizando-se critérios,
procedimentos e politicas de sdecdo e gestdo de
projetos de P&D.

As entrevistas em profundidade foram feitas em
duas multinacionais e numa organizagdo nacional,
denominadas Empresa A, Empresa B e Empresa C,
respectivamente, e buscaram estabelecer indicages
de aderéncia e dissonancia para o reconhecimento
das paliticas e procedimentos associados a selecdo e
gestdo de projetos de Pesguisa e Desenvolvimento
dessas empresas. Os resultados so apresentados
por organizagdo, para a compreensio da
configuragdo e dindmica dessas decisdes e
posteriormente, realiza-se uma andlise comparada,
estabelecendo-se  um quadro de referéncia
comparativo entre as empresas objeto de estudo.

Em sintese, a pesquisa conduzida pode ser
classificada como exploratéria, por sua abordagem,
de avaliacdo formativa, por seu propésito, de
campo, pedo méodo utilizado, e quditativa, pelo
procedimento adotado. Esse reconhecimento é
particularmente relevante para a interpretacdo e
consideracdo das conclusdes, assm como para a
compreensdo das suas limitagoes.

Adotou-se, como variavels de pesquisa, a
configuragdo da pesquisa e do desenvolvimento da
biotecnologia no Brasil, a alocacdo de recursos para
fungbes, a influéncia da legidacdo e, em
particular, da questéo de patentes sobre a P&D das
empresas, e 0s mecanismos de sdecdo e gestdo de
projetos de P&D utilizados. O instrumento de coleta
(questionario semi-estruturado) foi elaborado para a
disponihilizacdo desses dados por organizacao.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

As trés organizagbes participantes da amostra
pesquisada foram individualmente examinadas com
base na andlise de contelido das respostas obtidas
nas entrevistas, e a apresentacdo dos resultados foi
dividida em varidveis condicionantes da empresa
(caracterizacdo) e variaveis de pesquisa adotadas.

4.1. Empresa A

Caracterizacdo

Trata-se de uma empresa multinacional na area
farmacéutica de defensivos agricolas e sementes,
lider no mercado nacional, que conta atualmente
com 2500 funcionarios no pais. A empresa investe,
anualmente, um total de U$ 3 bilhfes em pesquisa e
desenvolvimento no mundo todo. A entreviga foi
realizada com o gerente de biotecnologia e negdcios
da &rea de sementes. Atuamente a empresa se
encontra dividida por regifes de atuacdo: Europa,
EUA, Canadd, México, América Latina e Asa O
processo de tomada de decisdes na empresa €
realizado em duas instancias, e a decisio final sobre
alocacdo de recursos e investimentos cabe a matriz.
Exige, entretanto, uma grande autonomia dessas
macrorregides para a defesa dos interesses relativos
ainvestimentos.
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Pesquisa e Desenvolvimento em Biotecnologia na
Area de Sementes no Brasl

Na &ea de sementes existem duas frentes de
pesquisa: 0 mehoramento genético convencional,
que se utiliza de técnicas tradicionais, e o
melhoramento que utiliza tecnologias inovadoras
para a obtengdo das modificagbes genéticas
desgadas. O primeiro tipo de pesguisa é realizado
em dois centros de pesguisa no Brasil, seguindo
objetivos e metas da empresa e a demanda de
mercado. Os produtos desenvolvidos séo
especificos para as diversas regibes do pais. A
pesquisa que faz uso de tecnologia de ponta, bem
como 0 desenvolvimento dessas tecnologias, sGo
realizados em trés centros de pesguisa localizados
na Europa e EUA. Nos laboratérios de
biotecnologia dos centros de pesguisa do pais é
redlizada a adaptacdo dessas tecnologias as
necessidades locais.

Alocacdo de recursos para essas fungoes

O orcamento é definido anualmente (budget) pela
matriz. A verba destinada aos centros de pesquisa é
administrada pelo pesguisador, e cabe a de a
operacionalizacdo do processo, que deve estar
sintonizado e compativedl com as necessdades
efetivas e/ou potenciais do mercado. Se a destinagéo
de recursos for considerada inadequada ao mercado,
0 pessoa de vendas o indicara O redirecionamento
de projetos sobre mehoramento genético pode
ocorrer informalmente nos préprios centros de
pesquisa. O investimento em projetos que envolvem
inovacao tecnol 6gica depende de aprovagdo prévia.

Influéncia da legidacéo e questdo de patentes

A empresa possui um setor que se relne
anuamente com membros do resto do mundo para
discutir detalhes das exigéncias para liberacdo de
produtos especifica de cada pais, principalmente de
produtos geneticamente modificados. A fata de
clareza e objetividade das leis nacionais tornam
complicados os investimentos em experimentos
com sementes inovadoras. Quanto ap mehoramento
genético convencional, as sementes nd S30
passiveis de patentes. A liberacdo de sua producéo
ocorre mediante um credenciamento, pelo governo,
dos laboratérios produtores, com  posterior

fiscalizagdo. Todavia, a regulacdo do préprio
mercado acaba sdecionando os bons produtos.
Geramente, 0 pedido de registro de uma nova
semente no Ministério da Agricultura demora em
média dois meses.

M ecanismos de seleco e gestéo de projetos de
P& D utilizados

Projetos de Risco: Asidéas para os projetos que
facam uso de tecnologias inovadoras provém
basicamente de duas fontes: dos centros de pesquisa
da propria empresa e de universidades/ingtituicoes
de pexquisa. Iniciase a caracterizacdo da
oportunidade comercial €/ou de invesimento em
pesquisa apbs carta-proposta de um grupo de
pesquisa e o resultado é encaminhado ao gerente da
area. Caso a idéa sga julgada interessante pelo
gerente, este a encaminhard a0 CEO (Chief
Executive Office) e a um comité encarregado de
avaliar 0 projeto quanto a sua adequacdo as metas
da empresa. Esse comité é formado por pessoas
designadas para esse fim, mas que possuem outras
funcbes dentro da organizacdo. As propostas
geralmente sdo encaminhadas rapidamente por via
eetronica (e-mail). O distema intranet (global)
permite o conhecimento do atual detentor da
proposta e a gestdo do fluxo de avaliacdo dessa
proposta. As “reunides’ s8o redlizadas geramente
por meio de teleconferéncias, e duas vezes por ano
com a presenca fisca dos dirigentes (com
apresentacdo de relatérios anuais, avaliacdo de
progresso, etc.). O gerente local n&o tem autonomia
parainvestir o budget em projetos de alto risco sem
autorizacdo do comité. Desse modo, ©0s
investimentos sdo resultado de decisdo colegiada,
peda qua ha uma coresponsabilidade dos
integrantes do comité decisor. O apoio a projetos
propostos por universidades e outras instituicoes de
pesquisa sdo feitos step by step, com contratos de
tempo e orcamento determinados, muitas vezes com
exigéncia de prioridade de compra do produto final,
Nno caso de interesse da empresa.

Projetos de  Medhoramento  Genético
convencional: Nas duas estagbes de pesgquisa 0s
pesquisadores tém ampla liberdade para investir
sua verba no desenvolvimento de sementes,
seguindo a linha da empresa. Os “mehorigtas’
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contratados tém um certo grau de especializagdo
(em geral, mesdtrado), aspecto que permite o
reconhecimento, por parte da organizacdo, de sua
capacitacdo para reconhecer riscos assumidos com o
desenvolvimento de produtos. As equipes de
pesquisadores interagem de forma bastante
significativa com o pessoal de campo da empresa,
gue esta em contato direto com os produtores e
fornece dados importantes para o direcionamento
dos projetos. Para as eapas iniciais do
desenvolvimento do produto (semente) existe um
orcamento que inclui saldrios, adubo, semente e
pessoal, entre outros custos, e testes de campo em
dois locais diferentes. ApGs essas etapas, que se
estendem por cerca de trés anos (tempo necessario
para 0s experimentos), os dados coletados séo
submetidos a um conselho, responsavel pela decisao
sobre a continuidade de investimentos naguele
determinado produto. Esse consdho andlisa a

gualidade das sementes obtidas, a soma e o tipo de
recursos necessarios a continuidade do projeto, o
grau de adequacdo as necessidades de mercado e
sua viabilidade industrial. As sementes candidatas a
comercializacdo passam para 0 departamento de
desenvolvimento de produtos da empresa, formado
por uma peguena equipe congituida bascamente
por quatro agronomos formados em fitotecnia
(experimentagdo e avaliacdo de produtos) e um
gerente nacional de desenvolvimento de produtos.
Esses agronomaos monitoram os resultados obtidos
por agricultores que estardo plantando as sementes
em regifes escolhidas como representativas do
ambiente. Nesse momento, o0s agricultores sio
convidados a discutir e sugerir. A empresa ndo se
obriga a redlizar lancamentos anuais, mas monitora
as agbes dos concorrentes, buscando impedir seu
avanco.

Figura 1: Selegdo e gerenciamento de projetos de baixo risco (melhoramento convencional) na
empresa A.

Empresa A:

Melhoramento Genético Convencional

Matriz
Metas

Edtratégia

Centros de Pesquisa no Exterior

Desenvolvimento e
Transferéncia de Tecnologia

-

!

K Selecdo dos Projetos Comercialmente Viaveis

Selecdo de Caracteristicas Desgjavei s (Projetos)

Centros de Pesguisa
Laboratério de Biotecnologia

{ Pessoal de Campo }

Desenvolvimento dos Hibridos
(estégiosintermediérios)

[ Agricultores }

!

Comité

Selecdo e avaliagdo dos projetos

M onitoramento

Constante

M onitoramento

Reavaliacao

[ Comerci aIizac;éoJ =

Constante
l Reavaliacao

Departamento de Tecnologi
Testesem Largaescaa
Participacgo de agricultores
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Figura 2: Selecdo e gerenciamento de projetos de alto risco na empresa A.

Empresa A:

Projetos de Alto Risco

Centros de Pesguisa
(Local)

Universidades
Institutos de Pesquisa
Outras Empresas

Investimento em P& D

[Caracteri zacao da Oportunidade Comercial ]

metas e estratégias da empresa

L Gerente Local

Selecéo e avaliagdo dos projetos segundo}

¢ 3\

[ Comité Correspondente J-

Y 4 %

4.2. EmpresaB

Caracterizacdo

A empresa atua nas areas de farmacia, nutricdo e
agricultura e conta com 2172 funcionarios no
Bragil. O faturamento anual é de US$ 430 milhdes.
A divisdo agricola desenvolve produtos para a
protecdo de safras e sementes. O gerenciamento da
empresa € redlizado por uma estrutura hierarquica
convencional, congtituida por um diretor-presidente,
5 diretores (producdo, tecnologia, marketing,
comercia e financeiro) e, reportando-se a ees, os
gaentes. O contato foi redlizado com um
especiaista em regulamentacdo da biotecnologia na
&rea de sementes.

Pesquisa e Desenvolvimento em Biotecnologia no
Brasil

Na &rea de sementes exitem duas linhas de
pesquisa ¥ as pesquisas sobre mehoramento

Cuins D o

Solicitagdo de Andlise
de Custos e M ercado

Matriz
—) Alocaggo de Recursos

genético convencional e a introducdo de inovagdes
genéticas, que sdo redlizadas em paraldo. O
desenvolvimento basico de tecnologias inovadoras é
realizado nos EUA, onde sdo identificados produtos
com potencial comercial. Esses serdo testados em
condigbes de campo controladas e geraréo as
informagdes necessarias para avaliagdo e aprovagdo
dessa tecnologia (questdes de seguranca); a etapa
seguinte sBo as  equipes de mehoramento
convencional. O processo, dessa forma, €
congtituido por trés fases distintas. obtencdo do
produto, desenvolvimento e aprovacdo, e introducdo
nos programas de melhoramento. Existem dois tipos
de pesquisa no Brasil: desenvolvimento de produto,
e regulamentacio e  mehoramento. O
desenvolvimento de produto permite saber como a
tecnologia se comporta nas condigdes brasileras,
com esse fim, existemn cinco estacfes experimentais
(campos), do Rio Grande do Sul até o Mato Grosso,
responsaveis também por informaches e pela
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ambiental.
me horamento

documentacdo de seguranca
Parddamente, é redlizado o
convenciona de sementes brasileiras.

Alocacdo de recursos para essas fungoes

A decisio sobre 0 orcamento destinado as
estagBes de pesquisa cabe a matriz, e as pressdes
glou orientagdes de investimento sio proporcionais
a0 mercado de cada regido. A verba sera gerida
pel os pesquisadores responsavels peas estagoes. Os
investimentos feitos na &rea de inovagdes genéticas
em sementes ndo provém somente do faturamento
dessa area da empresa, pois dessa forma ndo haveria
sustentacdo para funcdo, particularmente no
Brasil, onde ndo existe uma regulamentacdo efetiva
gue permita a comercializacdo desses produtos. A
receita de outros paises, onde ja se comercializam
sementes modificadas, colabora para a continuidade
da pesguisa. Decisdes quanto a investimentos em
novas tecnologias devem ser aprovadas pelo diretor,
e dependendo do volume do investimento seréo
submetidas ao consaho nacional. A autonomia para
as decisdes tomadas no pais € relativamente ampla,
todavia deve-se reconhecer a significativa agilidade
nas decisies que envolvem posicdo ou validacdo da
matriz. Ha reunides da ata administracdo com
frequéncia. O diretor-presidente do Brasl vista a
matriz mensalmente, e utiliza adicionalmente outros
meios de comunicagdo, como  emails,
tel econferéncias e videoconferéncias.

Influéncia da legidacéo e questdo de patentes

A legidacdo brasileira ndo influencia diretamente
as pesquisas desenvolvidas no Brasil sobre produtos
geneticamente  modificados. Entretanto, a
quantidade de investimentos provavelmente seria
maior se as leis fossem mais claras e estévels. Ndo
s tem pleno conhecimento da abrangéncia,
profundidade, extensdo e tipo das informagdes
necessrias para a aprovacdo pelo governo; as
informagdes geradas e apresentadas sdo definidas
pela organizacdo que busca a aprovagdo e que se
pauta pelos padrdes de documentacdo dos EUA e
Europa. Quanto a producdo de sementes melhoradas
pelos méodos convencionais, os laboratorios da
empresa s80 credenciados pelo governo e
submetidos a fiscalizagio periddica. E realizado o

registro do cultivo pelo Ministério da Agricultura e
0 processo de liberagdo dura cerca de dois meses.

M ecanismos de selecdo e gestéo de projetos de
P& D utilizados

Mehoramento genético convencional: Os
pesquisadores, nas suas respectivas areas de
pesquisa, tém autonomia, e durante o processo de
sdecdo estardo decidindo pela descontinuagéo de
aguns materiais, em conseqiéncia de sua
compreensdo do potencial de comercializacdo. A
equipe de pesguisa decide em conjunto, de forma
ndo subjetiva, acerca dos projetos que serdo
promovidos aos proximos estégios, em uma reunido
anual (nacional) denominada “reunido de estagios’.
Exise uma metodologia formal para a
caracterizacdo e avaliacdo dos materiais. A certos
tipos de caracteristicas, como resisténcia a drogas,
sdo atribuidas notas, enquanto outras caracteristicas
s80 medidas de forma direta (por exemplo,
producédo, tamanho da planta, da espiga, dos gréos).
E realizada, dessa forma, uma andlise quantitativa e
gualitativa dos materiais. Da equipe participam
pesquisadores responsavels pelos produtos, pessoal
de desenvolvimento de produtos e a éea de
marketing. O produto € analisado como um todo e a
area de marketing avalia, opina e discute opgdes de
mercado. Em geral, ndo ha participacdo do pessoal
de producdo. Esse processo estende-se por cerca de
4 ou 5 anos, desde o momento da proposta do
pesquisador até a chegada do produto no mercado.
Decises desse tipo sdo tomadas no Brasil, cabendo
a matriz o direcionamento estratégico e as metas de
lancamento de produtos novos. As sementes
escolhidas seréio multiplicadas, e uma segunda fase
de desenvolvimento de produto tem inicio, quando
as sementes deixam a estacdo de pequisa e s&0
plantadas em diversos locais, para a andise e
observacdo de resultados compativels com o0s
verificados em condigOes laboratoriais. A geréncia
de P&D na érea de pesguisa com sementes esta
dividida em: pessoal de mehoramento que possui
seu proprio diretor, responsavel pela administracdo
da pesquisa em mehoramento e producdo de
samentes, e departamento  de  tecnologia,
responsavel pela regulamentacdo e peo pessoal de
desenvolvimento de produto, que responde ao
diretor de tecnologia. A partir do momento em que
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a semente é aprovada, o pesquisador disponibiliza o
produto e a responsabilidade por este passa a ser do
departamento  de tecnologia. Os gerentes tém
autonomia de decisdo e participam também das
reunides sobre sdecdo de sementes, onde sio
coordenadores e tomam parte na tomada de decisio.
Paraldamente as pesguisas, existe o trabalho das
equipes no campo. Estas tém a fungdo de gerar e
estimular a demanda, oferecendo a carteira de
produtos aos agricultores e smultaneamente
recebendo informacdes sobre  necessidades,
expectativas, nivel de satisfacdo e sugestbes. O
feedback obtido é dirigido ao departamento de
mar keting.

Projetos de risco: Os projetos que envolvem
sementes geneticamente modificadas sdo decididos
nos EUA, com base nos produtos disponiveis e nas
perspectivas de adaptacao e mercado no Brasil, apds
discussdo com os gerenciadores locais. O processo é
baseado em uma andlise de mercado prévia, pois
mesmo que a tecnologia estgja pronta, ©

investimento é vultoso (testes, coleta de dados para
0 governo, abertura dos processos,  €tc.),
principalmente por se tratar de investimento em
produtos ainda ndo liberados para a comercializagéo
no pais. O desenvolvimento da engenharia genética
no Brasil pode ser considerado modesto, pelo
menos por ora, uma vez gque ndo se entende como
necessaria uma segunda estrutura para esse tipo de
pesquisa fora dos EUA, consderando-se as
condigdes de investimento, custo e massa critica
N&o deve ser afastada por completo a possibilidade
da constituicdo de um centro de pesquisa no Brasl,
s 0 mercado a judificar, onde poderiam ser
desenvolvidas  tecnologias  focalizadas  nas
necessdades regionais. A atua aternativa € o
trabalho em conjunto com parceiros locais, que
podem ser universidades ou outras ingtituicbes de
pesquisa. A tecnologia € disponibilizada a essas
ingtituicdes, com definigdes €ou clausulas de
acordos, como o da prioridade de compra do
material obtido.

Figura 3: Selecdo e gerenciamento de projetos de baixo risco (melhoramento genético convencional) na
empresa B.

Matriz
Direcionamento Estratégico
Orgamento

Empresa B:

Departamento de M elhoramento
Estacdes de Pesquisa

Melhoramento Genético Convencional

Selecéo de Caracteristicas Desgjavei's (Projetos)

Desenvolvimento dos Hibridos
(estégiosintermediérios)

Selecdo dos Projetos Comercialmente Viavels

Agricultores

Pessoal de Campo
Geragdo e Estimulacdo de Demanda

|

Reunido de Estagios

]

Selecdo e avaliagdo dos projetos

de Marketing

Centros de Pesguisa
no Exterior

I Desenvolvimento e Transferéncia

Reunides de Estagios

Projetos

Estacdes Experimentais

D
Decisao sobre Portfélio de ‘l h Desenvolvimento do Produto

. de Tecnologia
epartamento de Tecnologia ]

Comercializagdo
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Figura 4: Selecdo e gerenciamento de projetos de alto risco na empresa B.

Empresa B: Projetos de Alto Risco

Matriz

Metas e
Estratégias

>

Centros de Pesquisa no Exterior
Desenvolvimento de Tecnoloaia

EstacOes de Pesquisa
e
Estacdes Experimentais

Introducéo de novas Tecnologias
Adaptacdo de Tecnologia
Detecco de Necessidades e

Oportunidades

Transferéncia de Tecnologia

/Univers’dad&s
Ingtitutos de Pesquisa

Propostas de Parcerias
Utilizac&o de Tecnologia Disponibilizada
para Desenvolvimento de Novos Produtos
Disponibilizacdo de Produtos Finais para
Compra pela Empresa

/

( Gerente/CEO Local

Andlise de Proposta e
Desempenho

4.3. EmpresaC

Caracterizacdo

Trata-se de uma empresa 100% nacional. Seu
faturamento anual € de U$34 milhdes e atualmente
conta com 380 funcionérios. Seus produtos sdo
vacinas, antiparasitarios, terapéuticos em geral e
suplementos alimentares, e é superada no mercado
nacional apenas por multinacionais e transnacionais.
A organizagdo possui trés laboratérios de pesquisa:
tecnologia  farmacéutica, experimental de
fermentacles e experimental em parasitologia, que
incluem fazendas para os testes em campo de seus
produtos. A entrevista foi realizada com a gerente
de Pesguisa e Desenvalvimento.

Pesquisa e Desenvolvimento em Biotecnologia no
Brasil

Neste momento, verificam-se 32 projetos em
andamento no Brasil, com tempo de duracdo e
produtos bastante diversficados. A  equipe

responsavel pela pesquisa e desenvolvimento é
composta de 21 profissionais que, logo apbs a
contratacdo, sdo treinados e rapidamente integrados
a0 que se chama de administracdo estratégica. Sao,
em primero lugar, técnicos  competentes
(engenheiros, veterinérios, farmacéuticos, etc.) mas
participam da gestéo de projetos desde o0 momento
de sua contratagdo. A estrutura dessa administragéo
€ do tipo matricial, ou sga, todos os integrantes da
equipe participam de todos os processos. A empresa
airma de forma clara a importdncia do
investimento em P&D, e principadmente em
inovacdo, ndo somente para manter a posicao atual
no ranking nacional, como também para alavancar o
seu  desenvolvimento e acancar um  mehor
desempenho.

Alocacdo de recursos para essas fungoes

Nos ultimos dez anos, o investimento em P&D
variou de 3 a 4% do faturamento, atingindo os 5%
por ano investidos atualmente. Apesar da
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porcentagem alta, em valores reais o investimento é
muito inferior ao que seria necessario para manter a
competitividade com as grandes empresas
multinacionais, presentes no mercado. Para a cangar
0s resultados atuais de P&D (considerados
excelentes pela organizacdo), a empresa trabalha em
parceria com universdades, outras empresas e
institutos de pesquisa, principalmente no pais, mas
também no exterior. Além disso, parte dos projetos
é financiada por instituicdes governamentais.

Influéncia da legidacéo e questdo de patentes

As leis brasleiras nunca foram empecilho a
liberacdo de testes controlados em campo, producéo
ou liberacdo dos produtos. A aprovacdo dos
experimentos pelo  Ministério da Agricultura
depende do tipo de material com o qual se pretende
trabalhar. Para o pedido de registro do produto final,
no entanto, existe um ndmero minimo de ensaios
exigidos pelo Ministério. A licenca para fabricacéo
é condicionada & conclusdo de todos os testes, e no
caso de projetos de alto risco, como a introdugéo de
uma nova molécula, essa aprovagdo pode ndo
ocorrer. Nesse caso, uma das opgdes é a venda da
tecnologia a um outro pais onde €a possa ser
comercializada. Para exportagfes, s80 necessarios
registros nos paises destinaté&rios dos produtos.
Esses registros, em geral, demandam um tempo
relativamente longo, que varia de acordo com o
pais. Exise dentro da empresa uma geréncia
especializada nessa area de registros e patentes. Por
se tratar de uma empresa “seguidora’, ndo pPossui
ainda patentes registradas, apesar de ter duas em
depbsito aguardando publicacao.

M ecanismos de selecdo e gestédo de projetos de
P& D utilizados

Os projetos de pesquisa sdo selecionados no
chamado Banco de ldéias de Projetos, onde as
idéias, oriundas de todas as &reas da empresa, sdo
catalogadas, preferencialmente com judificativa
Periodicamente, essas idéias passam por uma
comissdo de avaliagdo e sdo selecionadas de acordo
com o foco edratégico da empresa nagude
momento. Os participantes dessa comissdo s8o, em
geral, de nivel gerencia, mas é freqlente a

participacdo de pessoa de nive técnico,
dependendo da experiéncia e do vaor que
agregardo por possuirem uma visdo diferente sobre
0 tépico dos projetos. A nomeagdo das pessoas que
estardo sendo disponibilizadas € atribuicdo do
diretor e com freqiéncia, membros de todas as
&eas da empresa sdo convidados a participar. A
metodologia de avaliacdo é preestabelecida e tem
como base modelos descritos na literatura. A
periodicidade dessas reunides de priorizagdo
depende do portfdlio, da capacidade de lancamento
de novos produtos e do orcamento. Mais de 80%
dos projetos chegam até a fase de comerciaizacao.
Esse nimero, entretanto, ndo caracteriza a empresa
porgue ndo especifica o tipo de projeto quanto ao
risco, que esta sendo comerciaizado. E importante
a manutencdo de um grupo de projetos de risco
mais €devado em andamento, principalmente
projetos em parceria com universdades e outras
indituicdes de pesquisa, n&0 necessariamente
vinculados a um produto futuro especifico, mas que
possam colaborar no desenvolvimento de diferentes
produtos. O sistema de trabalho matricia implica
que, a partir do momento em que um projeto é
aprovado, toda a empresa estga envolvida O
coordenador do projeto € sempre o técnico da
diretoria de gestdo tecnoldgica, entretanto a
premissa da participacdo das outras &reas garante
economia de tempo na transferéncia dos resultados
para a producdo, entre outros objetivos. Existe um
sstema de acompanhamento dos projetos, com
equipes que se retinem obrigatoriamente pelo menos
uma vez a cada dois meses, constituindo um férum
para o qua os diretores sdo convidados. Algumas
decisOes relativas a um eventual redirecionamento
ou abandono de projetos podem ser tomadas nesses
eventos. Além dessas reunides, existem ocasifes em
gque sd0 redizadas as chamadas andlises de
continuidade dos projetos, a primeira delas logo
apGs o0 ddineamento experimental e 0 experimento
laboratorial (andlise de continuidade 1).

Antes do lancamento € feita uma andlise de
continuidade 3, que pode indicar o ndo lancamento
do produto ja pronto e aprovado para
comercializagdo, consderando a conveniéncia de
mercado.
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Entidades

Figura 5: Selecdo e gerenciamento de projetos na empresa C.

Empresa C:

Avaliacao e Selecdo de Projetos

de Pesquisa

‘ Banco de Idéias } ‘

Todas as Areas
da Empresa J

Comissdo de Priorizacao

Pesquisador es, Marketing,Produgéo,Finangas
Selegdo de |déas Comercialmente e Estrategicamente

Viéveis l

[ Proposta Preliminar de Projeto ]

l

r [ Apresentagdo a Diretoria h

[ Descartado J [

i

Experimentosem Laboratério

Aprovada |
P,
)

{Delineamento Experimental e

[Comercializar J [Aguardar J

1

[ Analise de Continuidade lJ

t [Teﬁ% Piloto e Ensaios Clinicos] :

[ Andlisede Continuidade 3 ]

{ Produto Finalizado }

5. ANALISE COMPARADA DAS
ORGANIZACOES

As edtruturas de Pesguisa e Desenvolvimento das
empresas andisadas, o0 porte, a presenca no
mercado externo, os orcamentos destinados a P&D
e os procedimentos de seleco e gestéo de projetos
refletem posturas condicionadas por diversas
variaves, como historia, mercado de atuacdo, fontes

D [ AnélisedeContinuidadeZJ

N { Ensaios Adicionais J D

de receita e financiamento, entre outras, nao
associadas diretamente ao escopo da andlise. Com o
objetivo de sintetizar os resultados e favorecer uma
comparagdo entre as empresas pesquisadas quanto a
funcdo da P& D, especialmente a selecéo e gestdo de
projetos, estruturou-se 0 Quadro 1, que indica as
principais caracteristicas da configuragdo da P&D
de cada organizacao por variavel de pesquisa.

Quadro 1: Resultados (sintetizados)

diretores participando
diretamente do processo;

Variave Empresa C EmpresaB Empresa A
Configuragdo | Estruturamatricial com 21 | Tecnologiainovadora Tecnologia inovadora
de P&D participantes, presencade | realizada nos EUA; dois realizadanos EUA e

tipos de pesgquisa ho Brasil:
desenvolvimento e

adaptada por |aboratorios
locais; a pesquisa no Brasil
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Variave Empresa C EmpresaB Empresa A
Configuragdo | parcerias com empresas, melhoramento de produtos | é limitada ao
de P&D universidades e ingtitutos em 5 estagOes desenvolvimento e
de pesquisa (inclusive experimentaiseaplicacdo | mehoramento de sementes
estrangeiros) paraprojetos | detecnologiade pontaem | com utilizacdo da
de alto risco. sementes; parcerias com tecnologia transferida;
empresas, universidadese | parcerias com empresas,
ingtitutos que utilizam universidades e ingtitutos
tecnologia digponibilizada | para desenvolvimento de
pela empresa. tecnologia (apoio
financeiro e tecnol 4gico).
Alocacdo de Nos ultimos 10 anos: 3 a A destinac8o para P&D Investimento em P&D de
recursos 4% do faturamento (valor | segue um critério técnico/ | US$ 3 bilhdes/ano-mundo:
relativamente alto, mas mercadol 6gico, ndo se critériostécnicos e de
inferior ao considerado verificando pardmetrosde | mercado. Verba anua
necessario para manter alocacdo como funcéo (matriz) distribuida entre as
compstitividade); direta dereceitas ou estaghes de pesguisa, sem
desenvolve resultados auferidos; relacdo com resultados;
smultaneamente projetos | recursos geridos por recursos geridos por
com financiamento pesquisadores nas fases pesquisadores, em
governamental. iniciais. principio.
Legidagdo e Empresa “seguidora’, ndo | Comercializagdo de Comercializagdo de
patentes possuindo patentes samentes geneticamente sementes geneticamente
registradas, existe projeto | modificadas: haa modificadas: falta de
de treinamento da equipe compreensdo da faltade clareza dalegidacao,
para conhecimento da clareza e objetividade da reunides anuais para
legidagdo; limites so legidlacéo. discussdo sobre
bali za_ld_os por . Comercializacéo de regulammtagéo € evgl ugao
especificagbes de paises : Nos paises de operagao.
destinatérios de produtos. Sementes sbmetidas a Comercializacéo de
melhoramento
convencional: regras se;n? tes com
estabelecidas pelo m Ofame';}?
Ministério da Agricultura, cor;\gqu ’ rggral\i A
aprovacao rapida, pois estabeiecidas peo M. A,
possui laboratérios aprovacao rapl,d_a, poIS
credenciados. possui | _aboratorl 0s
credenciados.
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Variavel EmpresaC Empresa B Empresa A
Selecdo e gestdo | Fonte principal: Banco de | Mehoramento genético Me horamento genético
de projetos Idéias de Projetos; Selecdo: | convencional: convencional:
alinhada com foco pesquisadores tém linhade | pesquisadores autonomia/
estratégico da empresa; pesquisa e autonomia para | desenvolvimento de
todas as &reas convidadas a | desenvolver sementes, sementes; decisio de
participar e estabelece-se decisdo de aprofundamento | aprofundamento da
um “ranking” (metodologia | dapesquisaparatestesde | pesquisa paratestesde
formalizada); forma-se uma | campo é realizada campo éredlizada
comissdo (definida pela objetivamente (mas ndo ha | objetivamente por toda
diretoria) para decisdo. um método formal); equipe; pessoal de MKT e
x S pessoal de MKT evendas |vendas avaliae oping;
;Sdeﬂ_a(_) de PEOJG:O.S avaliaeoping; aproducdo | participacdo do pessoal de
ministracdo balizadapor | " e ~ e
. x n&o participa ; decisdes producdo na avaliacao;
Stuagdo interna (recursos) . S .
tomadas no Brasil com deci sBes tomadas no Brasil,
e externa (mercado e S L .
concorrentes), com direcéo estr~ateg| ca d_os conforme e@trategl a QOS
' : EUA. Gestdo de Projetos. | EUA. Gestdo de Projetos:
bal anceamento de risco e A
regado paraa ava iacéo constanteAda_s ava iacéo constanteAda_s
g? i 7aCH necessidades etendéncias | necessidades e tendéncias
ganiz&eo. do mercado; do mercado,
redirecionamento freqliente | redirecionamento fregliente
de projetos. de projetos.
Pesguisa de ponta nos EUA | Pesquisa de ponta:
e aplicada no pais mediante | realizada no exterior e no
avaliacdo da matriz. pais mediante avaliacdo da
matriz.
6. DISCUSSAO edtratégias  distintas de P&D. Para o0

A andlise comparada das organizagGes demonstra
gue o grau de similaridade no encaminhamento,
autonomia de pesquisa, tipo de administracdo e
tomada de decisdo entre as multinacionais é grande,
a0 pasn que existe uma diferenciacdo importante
nesses aspectos na empresa  nacional. A
configuracdo das empresas (porte, alocacdo de
recursos para P&D, nimero de pessoas envolvidas
com a funcdo, mercados de atuacdo e portfdlio de
produtos) indica, numa primeira andlise, que é
possivel supor o vinculo entre porte e estratégia de
P&D e, por extensdo, entre aquele e a conduta dos
processos de sdl ecdo/gestdo de projetos.

O exame da configuracdo de P&D (entendida
como area estanque na organizacao) aponta para
diferenciagbes entre as multinacionais e a empresa
nacional, revelando a demanda por administragbes e

desenvolvimento de projetos, deve-se reconhecer
gue 0 gerenciamento por etapas incorpora, Como
registrado na literatura (KLINE, 1989, BAKER e
MCTAVISH, 1976, entre outros), a compreensdo de
um processo composto por sucessivas fases que
demandam andlise e validacdo da continuidade de
forma sistemética, conforme assnalam COOPER e
MOORE (1979). A dinamica de gestdo dos projetos
das trés organizaches estd associada a essa
caracterisica do desenvolvimento e tiliza
avaliagbes episodicas para ddliberar sobre des.

Entre os fatores criticos de sucesso, a
comunicacdo, segundo BUELL (1979), é um
aspecto de fundamental importancia como base de
integracdo, envolvimento e compromisso, e € assm
percebida nas empresas pesquisadas, que procuram
assegurar a sua eficiéncia. O exame da atividade de
selecdo e gestdo de processos revela a inexisténcia
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de uma sdecdo efetiva dos projetos nascentes peas
organizagoes mais capitalizadas. Esse
comportamento  sugere que a relagdo custo-
beneficio do controle dessas atividades ndo €
favoravel, provavdmente em conseguéncia do
esforco de administrar 0 nimero de projetos. Uma
administracdo assm faz sentido quando duas
condigbes sdo satisfeitass ndmero relativamente
grande de projetos em desenvolvimento smultaneo
e disponibilidade de orcamento para franquear
pesquisas sem prévia validacao.

A empresa nacional apresenta outra condicdo de
operacdo, particularmente em P&D, uma vez que
seu porte é relativamente inferior. Essa organizacao,
operando em um negaécio de ata tecnologia, embora
considere a importancia de P&D, ndo dispbe do
mesmo montante de recursos para financiamento de
proetos. A adternativa estratégica adotada
demonstra consisténcia: opta por projetos de menor
risco (comportamento de “seguidora’), ou sga, por
um mix de portfélio mais conservador, aspecto que
impde maior eficiéncia no desenvolvimento de
produtos mais maduros, busca de comptitividade
em curto prazo e disputa de mercado em fase de
crescimento e/ou maturidade do produto.

Essa estratégia tem de ser contingenciada pelas
limitagbes orcamentérias (capacidade financeira).
Essa conjugacdo de fatores possivelmente explica a
metodologia formal de sdecdo de projetos e a
decisdo organizacional de alocacdo de verba, a
necessdade de participagdo de  diversos
colaboradores na decisdo, a estrutura matricial de
administracdo e o procedimento de validagdo
colegiada.

Esse conjunto de ferramentas e procedimentos
potencialmente reduz riscos e aumenta a eficiéncia
do desenvolvimento, porém trés condicbes sdo
fundamentais para 0 sucesso dessa estratégia: um
ssema de intdigéncia de mercado eficaz, um
elevado nivel de comprometimento da organizacdo
e a competéncia da administracdo e do pessoa de
P&D. As empresas multinacionais, por possuirem
grande atuacdo, optam por estimular projetos
incipientes nos diversos pontos em que esta
presente, favorecendo uma pesguisa mais orientada
para mercados mais proximos, ndo se distanciando,

porém, de projetos em fase intermediaria que focam
mercados globais.

A preocupagdo pela eficiéncia na comunicagéo
sugere a importancia atribuida a veiculagdo de
informagdes entre centros de pesguisa, e indica uma
conjugacgdo coerente de dois aspectos. liberdade de
desenvolvimento da pesquisa em sua fase
preliminar e controle integrado dessas pesquisas na
fase intermedidria, inclusive no que diz respeito a
alocacdo de recursos e a decisdo sobre o avango do
processo. Nas empresas mais capitalizadas, hd uma
tendéncia de concentracdo da pesquisa basica nos
centros proximos a matriz. Um dos argumentos para
iSO é a presenca de massa critica para a operacao.
Todavia, ha que se considerar que a administracéo
de pesquisa basica é de interesse estratégico para a
organizacdo e, portanto, é mais facilmente gerida
em poucos centros proximos a matriz. Essa
configuragdo € compativel com a relacdo grau de
incerteza—alcance na organizacdo, descrita por
SHENHAR (1998). Distintamente da conduta das
multinacionais, a empresa nhacional possui uma
linha de pesquisa individual de desenvolvimento de
projetos de baixo risco, menos orientada para a
pesquisa bésca e mas dirigida para o
desenvolvimento de produtos no mercado;, 0s
projetos de alto risco (em nivels mais basicos de
pesquisa) sdo desenvolvidos, em geral, com
parceiras, 0 que reduz riscos e custos.

A relativa auséncia de literatura sobre
gerenciamento  diferenciado e focalizado na
natureza do projeto e/ou setor de negdcio, conforme
a afirmagéo de SHENHAR (1998), desfavorece um
exame mais estruturado dos eventuais pontos fortes
e fracos de cada programa, reduzindo as
perspectivas de andlise. A legidacdo para o setor
mostrou-se uma varidvel de reevancia inferior,
todavia dois aspectos devem ser reconhecidos: o
fator tempo, considerado critico, é importante fonte
de insatisfacdo com O processo de aprovacdo; a
auséncia de legidacdo especifica para a introducéo
de produtos inovadores (inovagbes genéticas),
especi almente assinalada pel as organizactes A e B.

As empresas objeto da pesguisa, todavia, ndo
compreendem a legidagdo como um obstaculo ao
desenvolvimento de suas pesquisas. Em sintese,
ramos de alta tecnologia demandam investimentos
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importantes em P&D por razdes contingenciais de
sobrevivéncia no curto, médio e longo prazo, e pela
caracteristica do negdcio, e o balanceamento de seu
portfolio de projetos apresenta uma correlacdo
direta com a sua capacidade financeira e estratégia
organizacional.

Nesse contexto inserem-se as empresas
biotecnoldgicas, conforme OMNTA e ENGELEN
(1998). O setor de biotecnologia enfrenta desafios
significativos  representados pela  necessdade
crescente de incremento na produtividade dos
setores agricola e pecuario, devida ao seu potencial
de crescimento. A administragdo de P&D dessas
empresas adquire, desse modo, relevancia
fundamental para essas organizacoes.

7. CONCLUSOES

As organizagbes pesquisadas possuem processos
de sdecdo e gestdo de projetos reativamente
diferenciados, embora se verifique que as empresas
mais capitalizadas apresentam menores restrigoes
(ou nenhuma) ao desenvolvimento das fases iniciais
de experimentacdo, que conta com uma andise de
dominio da organizagdo apds um desenvolvimento
preliminar dos pesquisadores. A empresa menos
capitalizada (nacional) considera a aocacdo de
recursos e o inicio de desenvolvimentos a partir de
uma  primera avaiacdo  por ingténcia
organizacional.

O porte das organizacOes e sua correlacdo com as
estratégias adotadas provavel mente estdo associados
a necessdade de controle do nivel de recursos
destinados e do grau de risco tolerado para P&D.
Essa inferéncia é compativel com a palitica de
autonomia de pesguisadores em multinacionais e
com o procedimento adotado, na organizagdo
nacional, de validacdo por meio de metodologia
formal para autorizagdo de continuidade nas fases
iniciais.

A natureza de P&D das multinacionais no Brasil
esta associada a procedimentos para melhorias
incrementais voltadas basicamente para hibridos
com  potencia para  desenvolvimento e
comercializacdo, e aperfeicoamento de produtos
com um certo grau de maturidade.

A organizagdo nacional, que assume a condicéo
de “seguidord’, desenvolve  prioritariamente
projetos com menor grau de risco, ou Sga,
tecnologia ligada a subgtitutos de produtos ja
existentes no mercado ou com nivel de divulgacdo
que judtifique o esforgo de desenvolvimento
dirigido. A sua posicdo ante a legidacdo e patentes
corrobora essa indicagdo, e a preocupacdo expressa
com a manutencdo de projetos de maior risco €
equacionada por meio de uma politica de
desenvolvimento  compartilhada com  outras
instituigoes.

O aporte de recursos redlizado pelas empresas
mais capitalizadas, particularmente relacionado com
a extensdo da atuagdo e com a dimensdo da
destinacdo orcamentéria, sugere uma perspectiva de
desenvolvimento progressvo da utilizagdo de
biotecnologia em nivel global, o que n&o restringe,
contudo, a pesquisa e desenvolvimento destinados
aos mercados locais. A liberdade de
desenvolvimento nas etapas iniciais e o forte apelo a
eficiéncia da comunicagdo apontam para uma
orientacdo de estimulo a pesquisa, que, porém, deve
s administrada, reconhecida e controlada por
instrumentos de liberag&o de recursos adicionais.

O investimento redlizado pela organizacdo
naciona é proporcionamente superior ao das
empresas tradicionais, e se verifica uma orientagdo
para expansdo das atividades em paises vizinhos,
numa primeira investida internacional. Ambos 0s
movimentos indicam necessdade de ampliacéo de
mercados, atuacdo mais abrangente, portfélio de
maior amplitude e demanda de aporte de capita
crescente para P&D.

Sob a dtica das organizacbes pesquisadas, a
legidagcdo  brasleéra ndo  compromete o
desenvolvimento das pesguisas, todavia oferece
dificuldades pea auséncia de definigbes legais
especificas sobre produtos inovadores, tempo de
tramitacdo das solicitagOes efetuadas e relativa falta
de clareza nos procedimentas.
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