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CAPACIDADE RELACIONAL PARA GERACAO DE INOVACOES AGROPECUARIAS:
UM ESTUDO COM A EMBRAPA E SEUS PARCEIROS EXTERNOS

1INTRODUCAO

A agropecudria é um dos setores mais relevantes para a economia brasileira, sendo que toda a
cadeia produtiva € responsavel por aproximadamente 24% do Produto Interno Bruto (PIB)
(EMBRAPA, 2014), além disso, um ter¢o da producao € exportado (Contini, Pena Jinior, Santana, &
Junior, 2012). Nesse sentido, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuiaria (EMBRAPA) tem
exercido um importante papel em P&D para a geracio de inovacdes, elevando, com isso, o indice de
produtividade na agricultura, e contribuindo para a garantia da seguranca alimentar. Muitas dessas
inovacdes sdo desenvolvidas a partir de aliancas estratégicas celebradas entre a EMBRAPA e distintos
parceiros, como empresas, institutos de pesquisas, fundagdes de pesquisa, cooperativas e universidades.

As aliangas estratégicas tém sido consideradas uma alternativa estrutural a inovagio, haja vista a
possibilidade de complementacdo de recursos, acesso a novos mercados e reducio de custos (Dyer &
Singh, 1998). Entretanto, a formag¢ao de aliancas ndo é um processo simples sendo que o indice de
insucesso ¢ muito alto. As chances de um desempenho satisfatério de uma alianca aumentam se as
instituicdes envolvidas desenvolverem a capacidade de trocar continuamente informagdes e
conhecimentos com os parceiros, de criar estruturas para a gestdo das aliangas, gerenciar conflitos e
estabelecer confianga mutua (Yan, Zhang, & Zeng, 2010), bem como criar mecanismos de protecio de
ativos (Kale, Singh, & Perlmutter, 2000). Estes processos e rotinas, quando desenvolvidos e
sistematizados, integram a Capacidade Relacional (CR) (Schilke & Goerzen, 2010).

Considerando o importante papel que a inovagao agropecuéria desempenha no pais, e tendo em
vista que a formagao de aliancas estratégicas de P&D tem sido cada vez mais utilizada como forma de
geracdo de inovacdes, buscou-se analisar como a capacidade relacional pode contribuir para a geragao
de inovagdes agropecudrias. Com este propodsito a capacidade relacional € investigada utilizando o
modelo de Schilke e Goerzen (2010), ou seja, uma constru¢do multidimensional dividida em: cinco
dimensdes, incluindo coordenacdo interorganizacional, transformacdo da alianga, aprendizagem,
proatividade em aliancas e portfolio de aliancas; e dois fatores influenciadores, envolvendo a
experiéncia e a estrutura da alianca. Vale destacar que a dimensao portfdlio de aliancas ndo foi
considerada na pesquisa, visto que a unidade de andlise s3o as aliancas diades e nao o portfdlio.

Cabe enfatizar a existéncia de lacunas tedricas no que tange a categorizacdo analitica e empirica
da capacidade relacional em instituicdes conectadas e nao conectadas ao mercado. Institui¢des
conectadas sdo aquelas que inovam para atender as necessidades do mercado, como empresas e
cooperativas com fins lucrativos. Ja as ndo conectadas, sao institui¢des que possuem em sua esséncia a
geracdo e disseminacdo do conhecimento cientifico, como universidades e institutos de pesquisa (Cyert
& Goodman, 1997; Wang & Zajac, 2007). Quando analisadas conjuntamente as institui¢des conectadas
e ndo conectadas no ambito de aliangas estratégicas, sdo, portanto, evidenciadas lacunas de pesquisa no
que diz respeito a institucionalizacdo da CR e ao transbordamento de rotinas e processos de P&D.

Diante da lacuna sobre a institucionalizacdo da CR, propde-se que, quanto mais uma institui¢ao
sistematizar as rotinas e processos da CR, incorporando a sua cultura tais processos e rotinas (Lorenzoni
& Lipparini, 1999), mais institucionalizada ela sera (Crossan, Lane, & White, 1999), havendo maior
oportunidade de replicagdes em aliangas posteriores, podendo assim, considerar a CR “amadurecida”,
ou seja, institucionalizada (Lorenzoni & Lipparini, 1999). Em relacdo a lacuna tedrica do
transbordamento de rotinas e processos de P&D, propde-se que ha transbordamento de rotinas e
processos de pesquisa do parceiro de maior expertise cientifica para o parceiro de menor expertise, sendo
ele conectado ou ndo ao mercado, por outro lado, ha também possibilidade de transbordamento de
rotinas e processos de desenvolvimento do parceiro de maior expertise técnica € mercadologica para o
parceiro de menor expertise, sendo ele conectado ou ndo ao mercado. Destaca-se que ambos os
transbordamentos poderdo resultar no aprimoramento de rotinas ou processos internos, ou, ainda, na
adog¢do de novas praticas por parte dos parceiros (Lin & Darnall, 2015; Walsh et al, 2016). Levanta-se,
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por fim, a proposi¢ao central de que o transbordamento s6 sera possivel se as instituicdes possuirem CR
“amadurecida”, ou seja, institucionalizada (Lorenzoni & Lipparini, 1999).

2 REFERENCIAL TEORICO

A literatura aponta que, instituicdes que possuem departamentos especializados, treinamento,
avaliac@o de procedimentos e ferramentas codificadas, tais como, diretrizes e modelos de contrato, que
contribuam para a gestdo da alianca, tendem a ter um melhor desempenho (Heimeriks & Duysters,
2007; Kale & Singh, 2007). Isto porque, é possivel centralizar, em um unico local, a experiéncia
adquirida de diferentes aliancas, areas e negdcios, bem como consegue-se desenvolver rotinas de modo
adesenvolver os melhores mecanismos de captura, compartilhamento e disseminagdo do conhecimento
adquirido por meio das aliangas e repassar para outros setores da empresa e ser utilizada em aliancas
futuras e terdo impacto significativo no bom desempenho da alianca (Milagres, Rezende & Silva, 2017).

Além disso, quando se tem desenvolvido estrutura da alianga, € possivel desenvolver uma
estrutura de governanga adequada. Nesse artigo, estrutura de governanga esta relacionado com o nivel
de formaliza¢do, dessa forma ha maior capacidade para elaborar e celebrar contratos, cujas clausulas e
acordos auxiliam na prevencao de riscos e de oportunismos futuros (Argyres & Mayer, 2007). O uso de
ferramentas de governanca como contratos formais, instrumentos de controle, clausulas de propriedade,
para evitar a perda de controle de direitos de propriedade industrial (Sorrentino & Garraffo, 2010; Costa
& Porto, 2014), é relevante a capacidade relacional, podendo, no entanto, variar de acordo com o
propdsito da alianca (pesquisa ou desenvolvimento) e o perfil do parceiro (conectado e nao conectado
ao mercado) (Lin & Darnall, 2015). Dessa forma, é importante que as instituicdes sejam capazes de
criar um recurso interno critico para gerenciar a estrutura de governanga da alianga (Gulati, 1998; Costa
& Porto, 2014).

De acordo com Sorrentino e Garraffo (2010), mecanismos de governanga mais formal, aumenta
o nivel de confianga e relacionamento entre os parceiros e eleva o compartilhamento de conhecimento.
Por outro lado, quando se tem um uma estrutura de governanca mais rigida pode reduzir a produgio
inovadora quando se trata de P&D. Assim, neste estudo, tem-se a expectativa de que sejam adotados
instrumentos de curto e médio prazo e clausulas contratuais mais formais, quando o prop6sito é o
desenvolvimento de solugdes imediatas para o mercado, envolvendo a aplicacdo de tecnologias
protegidas (Lhuillery & Pfister, 2009) e organizagdes conectadas ao mercado com maior expertise em
desenvolvimento de produtos e processos (Jap & Anderson, 2003; Williamson, 1985). J4, nas aliangas
estabelecidas com organiza¢des ndo conectadas diretamente ao mercado, e com expertise em pesquisa
(universidades publicas, institutos de pesquisa publicos e organizacdes sociais), espera-se que sejam
adotados instrumentos de longo prazo e clausulas contratuais menos formais, uma vez que os prop6sitos
sdo o avango e a disseminacdo do conhecimento cientifico, a partir de pesquisa basica e/ou aplicada
(Lhuillery & Pfister, 2009; Martin, 2012) . Assim, € possivel estabelecer as seguintes proposicoes
secundarias: (Proposicdo 1) A formalizacdo da estrutura de governanca tende a ser maior quando se
estabelece aliancas estratégicas entre instituicOes de pesquisa publicas e organizacoes conectadas ao
mercado; (Proposicdo 2) A formalizacido da estrutura de governanca tende a ser menor quando se
estabelece alianca estratégica entre instituicoes de pesquisa publicas e organizacdes ndo conectadas ao
mercado; (Proposi¢do 3) A formalizacdo da estrutura de governanca tende a ser maior quando o
propdsito da alianga esta relacionado ao desenvolvimento de curto ou médio prazo; e (Proposicao 4) A
formalizacdo da estrutura de governanca tende a ser menor quando o proposito da alianca esta
relacionado a pesquisa de longo prazo.

Quando uma instituicdo possui experiéncia em aliangcas com atores de distintas naturezas, é
possivel gerar invencdes com maior significado técnico e de mais facil introducao no mercado (Walsh
et al.,, 2016). Isso porque, a colaboracdo multidisciplinar permite a complementacdo de recursos e
conhecimentos, como no caso de institutos de pesquisa (conhecimento cientifico) e industrias
(conhecimento de mercado/industrial) (Du et al, 2014). As empresas possibilita acesso ao
conhecimento tacito (Bishop et al., 2011), ao codificado, isto €, aquele que ainda ndo foi publicado
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(Fabrizio, 2009) e, também, as novas tecnologias - ou ao refinamento das tecnologias existentes
(Perkmann e Walsh, 2007). Por parte das organizagdes de pesquisa, tal alianga € igualmente vantajosa
porque permite um entendimento do conhecimento cientifico utilizado nas atividades comerciais.

Assim, a experiéncia com distintos atores mostra-se benéfica, isso porque ha maior sensibilidade
na prospeccao de informagdes e conhecimentos de multiplas fontes externas. Sendo assim, tem-se a
expectativa de que a variacio de parceiros pode ser oportuna em aliangas de pesquisa de longo prazo,
em prol do avango da ciéncia e da sociedade como um todo, formulando-se assim a seguinte proposicao
secundéria: (Proposi¢cao 5) Quando o propdsito é a pesquisa de longo prazo, a experiéncia no
estabelecimento de aliangas estratégicas, com diferentes parceiros, potencializa a CR.

Por outro lado, de acordo com Niesten e Jolink (2015), quando ha repeticdo na formacdo de
aliancas entre os mesmos parceiros, adquire-se conhecimento de ambos os lados, de diferentes formas,
passivel de ser capturado, compartilhado, armazenado e utilizado, futuramente, em estruturas
interorganizacionais com os mesmos parceiros. Quanto maior a repeti¢ao dos parceiros na formacao de
aliancas, mais refinada se torna essa relac@o, pois padrdes e rotinas vao sendo estabelecidas e refinadas,
facilitando a troca de informag@o e know-how entre os parceiros, os quais conseguem estabelecer mais
facilmente a tarefa que cada um deve executar (Zollo et al., 2002).

Além disso, a reincidéncia de parceiro possibilita ter um conhecimento mais aprofundado sobre
a cultura, forma de gerenciamento, pontos fortes e fracos, modo de agir, crencas das partes envolvidas,
0 que contribui para a eficicia de futuros acordos e para o fortalecimento da alianca entre parceiros
repetidos (Zollo et al., 2002). Possibilita, ainda, elaborar contratos mais detalhados e com menores
custos, pois ja se tem conhecimento prévio do parceiro (Ryall e Sampson, 2006). Ademais, a repeticao
de parceiros na formagao de aliancas gera, também, maior agilidade na conducao de rotinas e processos,
pois permite maior conhecimento sobre cultura, crengas e forma de atuacdo do parceiro, facilitando o
gerenciamento da parceria e aumentando as chances de sua eficacia (Zollo et al., 2002; Khanna et al.,
1998). Acredita-se, portanto, que a repeticdo de parceiros pode ser oportuna em aliangas relacionadas
ao desenvolvimento de solu¢des imediatas para o mercado. Assim, se estabelece a seguinte proposicao
secundéria: (Proposicdo 6) Quando o propdsito € o desenvolvimento de curto e médio prazo, a
experiéncia no estabelecimento de aliangas estratégicas, com 0os mesmos parceiros, potencializa a CR.

Schilke e Goerzan (2010) definiram que a CR € dimensionada a partir da: coordenagdo
interorganizacional, aprendizagem interorganizacional, proatividade em alianca e transformacio da
alianga. A coordenacdo interorganizacional esta associada a coordenagdo individual das aliangas, cujo
objetivo € "identificar e construir um consenso sobre os requisitos das tarefas em uma determinada
alianca, a natureza da interdependéncia associada entre os parceiros e a especificacio dos procedimentos
de trabalho para execu¢do de tarefas" (Schreiner et al., 2009). Ela € formada por um conjunto de
mecanismos e rotinas para a coordenacdo das atividades e recursos com os parceiros de alianca (Gulati,
Lawrence, & Puranam, 2005), os quais melhoram o desempenho, facilitando a interacdo de forma a
garantir que as aliancas individuais sejam governadas de maneira eficiente.

A aprendizagem organizacional esté relacionada a capacidade de transferéncia de conhecimento
nos limites da empresa, por parte dos parceiros da alianca de P&D (Dyer & Nobeoka, 2000). Ela é
considerada uma das principais vantagens (Goerzen & Beamish, 2005) que impactam positivamente,
no ambito da aquisi¢do de recursos pela alianca estratégica. Conhecida com capacidade absortiva, essa
aprendizagem € definida como sendo a capacidade que a empresa possui em adquirir, assimilar,
transformar e explorar recursos externos para melhor desempenho no mercado (Zahra & George, 2002).

Proatividade em aliangas refere-se aos "esforcos de uma empresa para identificar oportunidades
de parcerias potencialmente valiosas" (Sarkar, Echambadi, & Harrison, 2001, p. 702). Por meio da
rotina de deteccdo, a proatividade permite as organizacdes identificar oportunidades e parceiros em
potencial, para aquisicdo de recursos externos (Schilke & Goerzen, 2010). As empresas pro-ativas
conseguem responder e agir de forma preventiva as novas oportunidades (Lumpkin & Dess, 1996).

A transformac@o da alianca esta relacionada a flexibilidade que os parceiros possuem para reagir
as condi¢des que venham a ser alteradas ao longo da alianga - fendmeno natural e desejavel (Reuer &
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Zollo, 2000), uma vez que ndo se pode esperar um modelo perfeito, existente desde o inicio. Por isso,
ajustes sao bem-vindos, (Doz, 1996), isto €, alteragdes nos contratos, nos mecanismos de governanga,
de pessoal, que sdo recorrentes em, aproximadamente, 40% das aliancas estratégicas. Dessa forma, se
uma empresa conseguir desenvolver rotinas que modificam as aliancas (Niederkofler, 1991), estard
contribuindo para uma colaboracio eficiente (Reuer & Zollo, 2000).

Portanto, quando instituicdes possuem estruturas organizacionais estabelecidas e pessoas
especializadas e comprometidas, as rotinas e os procedimentos de gestdo das aliangas estratégicas de
P&D sdo institucionalizados dentro da instituicdo (Crossan, Lane, & White, 1999), tendo assim a
expectativa de que ela tenha alcancado uma capacidade relacional amadurecida. Entdo, propde-se que:
(Proposicio 7) A medida que as organizacdes institucionalizam as dimensdes coordenacio
interorganizacional, proatividade em alianca, aprendizagem organizacional e transformacdo das
aliancas, mais madura serd a capacidade relacional.

Institutos de pesquisa (ndo conectados ao mercado) sdo considerados importantes parceiros de
P&D, ja que eles realizam pesquisas para desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias em
areas especificas, dando, ainda, sustentagdo a promog¢ao de inovagdes (Sousa et al., 2005). Por outro
lado, institui¢des conectadas ao mercado pelo fato estarem interligadas com a prética, cabe a elas a
responsabilidade de colocar essas inovagdes no mercado (Lundvall, 1988). Considerando essa logica,
tem-se a expectativa de que, em aliangas de P&D haja o transbordamento de rotinas e processos de uma
instituicdo para a outra, ou seja, as institui¢des institucionalizam e, posteriormente, transferiram rotina(s)
e/ou processo(s) inerentes as atividades de pesquisa (do instituto de pesquisa ndo conectado ao mercado,
para parceiros conectados ou ndo conectados) e de desenvolvimento (dos parceiros conectados ou ndo
ao mercado, para o instituto de pesquisa nao conectado ao mercado), resultando em aprimoramento ou
novas praticas. Assim, propde-se que: (Proposicao 8) Em aliancas estratégicas de P&D, rotinas e
processos inerentes a pesquisa sao transbordados do instituto de pesquisa (ndo conectado ao mercado)
para parceiros (conectados ou nao conectados); e (Proposicdo 9) Em aliangas estratégicas de P&D,
rotinas e processos inerentes ao desenvolvimento sao transbordados dos parceiros (conectados ou nao
conectados ao mercado) para o instituto de pesquisa (ndo conectado ao mercado).

3METODOLOGIA

A pesquisa, de abordagem qualitativa (Minayo & Sanches, 1993), foi realizada a partir de um
estudo de caso (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1999), sendo a EMBRAPA o contexto de andlise.
Quando as unidades de anélise, foram selecionadas trés aliancas estratégicas de P&D celebradas nos
dltimos 15 anos e que geraram inovagdes de grande relevancia social, econdmica ou ambiental, a saber:
a) Embalagens anatomicas para frutas, desenvolvidas entre a Unidade da EMBRAPA Agroindustria de
Alimentos e institutos de pesquisa publicos (IMA e INT); b) Cultivar de Cevada — BRS Quaranta,
desenvolvida entre a Unidade da EMBRAPA Trigo, Fundacdo de Pesquisa (FAPA) e empresa
(AmBev); e c) INOVA-Bti — inseticida biologico, desenvolvido entre a Unidade da EMBRAPA
Recursos Genéticos e Biotecnologia, um instituto de pesquisa privada (IMAmt) e cooperativa
(Comdeagro).

Selecionada as aliangas, foram entdo realizadas 10 entrevistas, envolvendo: 3 chefes de
transferéncia de tecnologia das unidades da EMBRAPA envolvidas nas aliangas, o chefe-geral da
Unidade de Recursos Genéticos e Biologicos (CENARGEN) e pesquisadores, sendo 3 da EMBRAPA
e 3 das institui¢des parceiras. Para complementar os dados primarios coletados nas entrevistas, adotou-
se também um diario de campo para anotacio das evidéncias observadas e identificadas nos seguintes
documentos: contratos, projetos e folders. Além disso, foram obtidos dados secundérios nos sites da
EMBRAPA e dos seus parceiros, havendo, também, a consulta de cultivares registradas em nome da
EMBRAPA, no Registro Nacional de Cultivares (RNC) e levantamento e confirmacdo de informagdes
de patentes, por meio de pesquisa no site do Instituto Nacional da Propriedade Industrial.

Coletados os dados, realizou-se analise de contetdo (Flick, 2009). Para tanto, foram criadas
categorias com base na fundamentacdo tedrica construida, e nelas inseridos os trechos das entrevistas, o
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que permitiu melhor organizacdo dos dados. Foi realizada também a triangulacdo de dados, que
compreende o uso de distintas fontes de dados (entrevistas semiestruturadas, documentos e observagao
ndo participante), possibilitando, com isso, a analise de determinado topico, a partir de diferentes pontos
de vista e da comparagio entre eles, a fim de ter conclusdes mais consistentes (Zamberlan et al., 2014).

4 RESULTADOS
Uma sintese intracaso € apresentada na figura 1, considerando as caracteristicas das aliancas que
foram investigadas, bem como a descri¢@o dos parceiros envolvidos e das inovagdes geradas.

Descricao sintetizada
Caracteristicas Alianca (1) Embalagens anatomicas Alianga (2) Alianca (3)
para frutas Cultivar de cevada - BRS Quaranta INOVA-BLi - inseticida biolégico
Tipo de inovacio Processo agroindustrial Produto (ecoinovacio) Produto
Agroindistria, seguranca alimentar, Agricultura familiar, agroindilstria,
Tema associado & nuu*i’ Nog;l saﬁfli ’ melhoramento genético e producio Bioprodutos, formulagdes e congéneres
o ) vegetal
Principais Reservatérios de dgua para o consumo, locais
a licapgles Transporte e armazenamento de frutas Cultura de inverno apropriados para a proliferacdo ou ligado a
piicac outros meios de controle do mosquito.
Principais Diminui¢do de perdas e desperdicios das Aumento de produtividade; dispensa Controle das larvas do mosquito Aedes
. pa frutas; aumento da eficiéncia no trabalho; rcial ou total das aplicagdes de aegypti, transmissor do virus da dengue; ndo
1impactos pa P g
pa decomposicdo mais rapida. fungicida. prejudica o ambiente.
Ea?e)r(l) tS:SOS de 39 1 Nao se aplica (segredo industrial)
Pesquisa: levantamento dos problemas
encontrados pelos produtores para Desenvolvimento: melhoramento N . -
transporte e armazenamento de frutas e enético da cevada: Pesquisa: Indicac@o de estirpes; otimizagdo do processo
Atividades de hortaligas; selecdo da fibra mais e 8 erimentacio ’a ;Siz 5o .do de producio das estirpes; desenvolvimento de
P&D adequada para formagdo do compdsito. xgesem nﬁo apa;ané:/nicog(ajas formulacdes de alta qualidade e avaliagdo da
Desenvolvimento: agregar fibra no pe it g; - toxidade dos produtos.
compdsito, modelagem e design das EenS.
embalagens.
Principais IMA (ndo conectado ao mercado) ¢ INT AmBev (conectado ao mercado) e IMAmt (ndo conectado) e Comdeagro
parceiros (nd@o conectado ao mercado) FAPA (ndo conectado ao mercado) (conectado ao mercado)
Inicio da alianca 2010 2002 2016
zil;nrag:’(: da 5 anos (médio prazo™) 12 anos (longo prazo™) 1 ano (curto prazo™)
Instrumento de - Contrato de cooperagiio técnica e g
formalizacio Termo de convénio fnanceira Contrato de Cooperacio Técnica
Estabelecer as condi¢des para Desenvolvimento de produtos a base de
Obetivo da Desenvolvimento de embalagens cooperacdo técnica e financeira entre a Bacillus thuringiensis var. israelenses e de
aliaJn a valoriziveis para o acondicionamento de EMBRAPA, a AmBev e a FAPA Bacillus sphaericus, para controle de
¢ frutas e hortaligas. para a obtenciio de novas cultivares de Simulium spp, Culex quinquefasciatua,
cevada. Anopheles spp e Aedes aegypti.

R$4.199.195.30, sendo que
R$1.568.972,30 se refere a
participacio da EMBRAPA;
R$1.362.612,00, da AmBev; e
R$1.267.611,00, da FAPA.

Sem repasse de recursos financeiros entre as
instituicdes. Valores aportados: EMBRAPA
R$ 120.000,00; IMAmt R$ 60.000,00;
Comdeagro R$ 60.000,00.

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

Obter as autorizagdes necessdrias para

y L L Atividades de cruzamentos; avanco cumprimento da legislacio de acesso ao
Papel da uﬁgfﬂﬁi;‘}:uﬁfsﬂdizs djes Sjgd de geragdes e selegdo de progénies e patrimdnio genético; responsabilizar-se pelas
EMBRAPA produto, A enfr P realizacio de testes de avaliagio e de atividades do Plano de Trabalho;
£ens. valor de cultivo e uso— VCU. disponibilizar as estirpes a serem utilizadas no
contrato.
Parceiro IMA: Selecionar, tratar e . L Parceiro IMAmt: Disponibilizar recursos
. L C Parceiro AmBev: Realizacio de testes ~
caracterizar rejeitos agricolas que - . para a execucio do contrato,
Papel do pudessem ser utilizados nos compésitos de ava.ha(;ao <.je quahdade fje maltee responsabilizando-se pelo pagamento das
o 1 I ¢ seleci  materiais cerveja e validacdo de desempenho d - reali tratacio d isador
parceiro polimeros; selecionar os materiais . . . lespesas; realizar contratacio de pesquisador;
L . N agrondmico de cultivares registradas . . .
poliméricos mais adequados a em nome da EMBRAPA realizar compras (materiais e equipamentos) e
preparaciio dos compdsitos. ' contratacdes de servicos.
Parceiro FAPA: Realizacio de testes Parceiro Comdeagro: Obter as autorizagdes
. e . . de avaliagdo de qualidade de malte e necessérias para regular o camprimento da
Parc.elro INT: Desenvolwm.entfoidos cerveja e validagio de desempenho legislacdo de acesso ao patrimdnio genético e
Papel do projetos das embalagens primdrias, y . . . =
ceiro? secundiias ¢ tercidrias, no campo do agronomico de cultivares registradas responsabilizar-se pela gestdo do processo de
par Desion ’ em nome da EMBRAPA e testes de obtencao dos registros dos produtos que
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Figura 1. Sintese intracaso das aliangas estratégicas de P&D investigadas. Fonte: Dados da pesquisa.



4.1 Formalizacio da estrutura de governanca das aliancas
Nas aliangas analisadas em profundidade, além da natureza dos atores envolvidos, conectados ou
ndo conectados ao mercado, os parametros de formalizacdo também sdo determinados pelo escopo
estratégico das aliangas (geracao de conhecimentos ou inovacdes para o mercado), prazo (curto, médio
ou longo) e natureza das atividades (pesquisa ou desenvolvimento). Na figura 2 consta a andlise da
aderéncia das aliangas as proposicdes relacionadas a formalizacdo da estrutura de governanca,
destacando os niveis de formalizag@o, a partir das instituicoes parceiras e do objeto da alianca.
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Figura 2. Anlise das proposi¢des atreladas a formalizacdo da estrutura de governanga da alianga. Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Experiéncia no estabelecimento de aliancas estratégicas de P&D

A figura 3 apresenta a andlise da aderéncia das aliangas as proposi¢Oes relacionadas a experiéncia
no estabelecimento de aliangas estratégicas de P&D, destacando, de forma sintética, a potencializagcdo
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da CR, em aliangas com reincidéncia de parceiros, para aliancas de desenvolvimento; e em aliancas de
pesquisa de longo prazo, quando estabelecidas com diferentes parceiros.
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Figura 3. Andlise das proposi¢des sobre experiéncia no estabelecimento de aliancas estratégicas de P&D. Fonte: Dados da
pesquisa.

4.3 Institucionalizacio dos processos de CR

Com base na anilise da CR, foi possivel identificar, nas aliangas estudadas, a presenca de rotinas
e processos da coordenagdo interorganizacional, transformacao da alianga, aprendizagem e proatividade
(Schilke & Goerzen, 2010). No que diz respeito a primeira dimensio, identificou-se a presenca de
rotinas e processos para a coordenacao das atividades. Cabe destacar a utilizagdo de planos de trabalho,
em que estavam descritas as atividades de P&D de cada um dos parceiros, a metodologia de trabalho, a
previsdo de recursos a serem investidos por cada uma das partes e o cronograma das atividades. Esses
planos de trabalho foram elaborados a partir do compartilhamento de informacoes prévias dos recursos
e conhecimentos de cada institui¢ao, e posterior divisao das atividades e responsabilidades de cada um.
Além disso, cada instituicdo designou um pesquisador para coordenar as atividades, sendo que os
esforgos foram direcionados ao cumprimento desses planos.

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

A formacao de comités para avaliacdo da alianga, as reunides para planejamento, as avaliagdes
de resultados e a discussdo compartilhada de estratégia sdo, portanto, considerados rotinas e processos
que contribuiram para a coordenacgio das aliangas. A coordenac@o € importante para que 0s recursos
interdependentes das organizagdes sejam sincronizados, para conciliar os interesses individuais de cada
institui¢do e para que ocorra o alinhamento das informagdes entre os parceiros, de modo a harmoniza-
los na busca dos objetivos da alianca (Goerzen & Beamish, 2005).



Na Alianca 2 (cultivar de cevada), as rotinas e processos para coordenacgio das atividades e gestdo
da alianca se deram por meio de contato telefonico e constante trocas de e-mails. Além disso,
anualmente, os parceiros se reuniam para a sincronizagdo das informagdes. Nesse momento, eram
relatadas as atividades ja executadas e elaborado o planejamento das proximas atividades, assim como
o seu respectivo relatrio. Visitas aos experimentos, com a participa¢do dos representantes de cada
instituicdo parceira, também eram realizadas. Era de responsabilidade da EMBRAPA dar inicio aos
processos de renovacao das aliangas, contando com a manifestac@o de interesse e sugestdes das partes.

Na Alianca 3 (inseticida biologico), foram designados, além do gestor técnico (pesquisador), um
gestor administrativo, que realizou a avaliacdo do andamento das atividades, e um gestor para controle
da vigéncia do instrumento. A sincronia das atividades se deu por meio de reunides técnicas, avaliagdes
e relatérios. O pesquisador do parceiro da alianga foi responsivel por fazer a solicitagdo das compras
dos materiais e equipamentos, a contratacdo de pessoas para a realizacdo das atividades de P&D e a
prestacdo de contas para sua institui¢ao (parceiro).

A EMBRAPA apresentou proatividade somente na Alianca 1, buscando parceiros em potencial
para a complementacdo da sua expertise. Ja nas Aliancas 2 e 3, a EMBRAPA foi procurada por
parceiros, em decorréncia do conhecimento cientifico, experiéncia em P&D e seus recursos
(laboratérios e materiais genéticos). Esses parceiros (Alianga 2 e 3) demonstraram atuar,
constantemente, de forma proativa, uma vez que estdo sempre em busca de parceiros que possam
auxilid-los nas solu¢des de problemas e na demanda do mercado (Sarkar et al.,2001). A proatividade
estd relacionada a capacidade em reconhecer o contexto do ambiente, por meio da identificacdo da
necessidade de clientes, dos segmentos de mercado-alvo, de uma nova oportunidade tecnoldgica ou do
mercado (Teece, 2007) e, posteriormente, tomar a iniciativa de buscar parceiros em potencial, para
aquisi¢cdo de recursos externos (Schilke & Goerzen, 2010).

A dimensdo da aprendizagem esta relacionada a capacidade de transferir o conhecimento do
parceiro da alian¢a para a instituicdo (Teece, 2007). Foi possivel constatar que houve troca de
conhecimento cientifico e/ou de mercado entre as instituigdes parceiras. Na Alianga 1, celebrada entre
aEMBRAPA e o IMA (nao conectado), houve absor¢ao, pela EMBRAPA, do conhecimento especifico
desse parceiro, detentor de expertise na 4rea de polimeros, transferindo, em seguida, esse aprendizado a
outros pesquisadores e para as equipes de pesquisa, por meio de discussdes, reunides e apresentacoes
técnicas, a fim de possibilitar que tal conhecimento pudesse ser utilizado em outros projetos da
EMBRAPA. Por outro lado, o IMA absorveu o conhecimento técnico-cientifico na area de pos-colheita,
transmitindo-o para os alunos, por meio da docéncia, e para a equipe do laboratério. Essa alianca ainda
resultou em patentes, publicacdes de artigos cientificos e capitulos de livro, que sdo meios de
transferéncia de conhecimento para a sociedade.

Na Alianca 2, celebrada entre a EMBRAPA, FAPA ¢ AmBev, a EMBRAPA absorveu
conhecimentos relacionados as demandas e exigéncias de mercado sobre a qualidade da cerveja e do
malte, compreendendo as necessidades e a produ¢@o de determinadas regioes do estado do Paran4. Esse
conhecimento foi transferido para a equipe, por meio de seminérios e palestras. A instituicdo parceira,
por sua vez, adquiriu conhecimento técnico da EMBRAPA acerca das culturas, controle de doencas,
plantio direto e conservacao do solo; e conhecimentos gerais, por meio dos dias de campo e Reunides
da Cevada. A transferéncia desse conhecimento se deu, internamente, via treinamento dos técnicos.

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



Constatou-se que, ao longo da vigéncia das aliancas, alteracGes foram necessérias, o que exigiu
interac@o e adaptacdo entre os parceiros (Doz, 1996). Nesse sentido, é importante desenvolver rotinas
para o auxilio em relacdo a essas mudangas, durante o percurso das aliangas (Niederkofler, 1991). Na
Alianca 1, houve mudanca de responsabilidade na submissdao de patentes. Além disso, foi preciso
aumentar o quantitativo de moldes a serem desenvolvidos, levando a readequagdes financeiras e,
também, alteracdes na ordem de producdo das embalagens. Na Alianca 2, os ajustes de clausulas
contratuais e dos quantitativos de experimentos aconteceram no momento da renovac¢ao do contrato. A
alteracdo, na Alianca 3, esteve relacionada aos ajustes do cronograma, em decorréncia do atraso na
instalacdo de equipamento comprado no exterior. A mudanga nas aliangas € considerada um fendmeno
natural, portanto, € importante que as partes consigam, em conjunto, efetiva-la, ou entdo, ampliar as
chances do desempenho satisfatorio das aliangas (Reuer & Zollo, 2000).

O desenvolvimento de uma capacidade depende da repeticao continua de rotinas (Winter, 2003).
Assim, quando instituigdes possuem estruturas organizacionais estabelecidas e pessoas especializadas,
de modo que produzam resultados favoraveis, as rotinas e os procedimentos de gestdo das aliangas
estratégicas de P&D estdo institucionalizados na institui¢do (Crossan, Lane, & White, 1999).

Com base na anélise em profundidade da EMBRAPA Agroindustria de Alimentos, EMBRAPA
Trigo, EMBRAPA CENARGEN, FAPA, IMA e IMAmt, ndo conectadas ao mercado, verificou-se que
todas possuem rotinas e processos da CR institucionalizados. Identificou-se que as instituicdes adotam
rotinas, processos € mecanismos formalizados e replicaveis para a coordenacao das aliangas de P&D
(manuais, diretrizes, assessoria juridica, departamentos e pessoas especializadas na formalizacdo e
gestao das aliangas, softwares para acompanhamento das atividades internas, plano de atividades, setor
para realizar prestacdo de contas, compras, contratacdo de pessoas). As instituicdes demonstraram,
ainda, capacidade de aprendizagem, a partir dos conhecimentos especificos das institui¢des parceiras ou
de conhecimentos gerados pela alianga e transferidos. Com relagdo a transformacdo, as instituicdes
também apresentaram flexibilidade para mudancas. Sobre a proatividade, ela esteve presente na
EMBRAPA Agroindustria de Alimentos, FAPA e IMAmt, no entanto, essa dimensdo nio estd
amadurecida na EMBRAPA Trigo, EMBRAPA CENARGEN e IMA (figura 4).
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Figura 4. Andlise das proposi¢des atreladas a institucionalizagiio dos processos de CR. Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 Transbordamentos da capacidade relacional

Aliangas orientadas para competéncia sdo movidas pelo desejo das instituicdes em aprimorar seus
recursos internos (pelo acesso a recursos complementares) € o conhecimento interno (pela
aprendizagem organizacional e cria¢do de conhecimento) (Lin & Darnall, 2015). Com isso, as
instituicdes sdo mais propensas a buscar parceiros diversificados e intersetoriais (empresas,
universidades, institutos de pesquisa, fornecedores, clientes etc.) (Walsh et al., 2016).

Constatou-se, nas trés aliangas estudadas, que cada institui¢@o parceira possuia conhecimentos e
recursos especificos, sendo motivadas a estabelecer aliancas para agregar ativos, capacidades e
habilidades distintas e complementares para o alcance dos objetivos. Especificamente, nas unidades da
EMBRAPA investigadas e nos parceiros ndo conectados ao mercado (IMA e IMAmt), verificou-se
uma expertise na realizacdo de atividades de pesquisas, como no parceiro da Alianga 1 (embalagens
anatomicas), o IMA, que € um instituto com expertise na pesquisa de polimeros. Por outro lado, os
parceiros conectados ao mercado (AmBev e Comdeagro) possuem um conhecimento maior sobre ele,
uma vez que estdo sempre em busca do desenvolvimento de inovacgdes para atender a demanda.
Verificou-se que, a partir dessas aliancas, houve o transbordamento de rotinas e processos de uma
instituicdo para a outra, ou seja, as instituicdes institucionalizaram e, posteriormente, transferiram rotina
e processo de pesquisa (do instituto de pesquisa ndo conectado ao mercado, para parceiros conectados
ou nao conectados) e de desenvolvimento (dos parceiros conectados ou nao ao mercado, para o instituto
de pesquisa ndo conectado ao mercado), resultando em aprimoramento ou novas praticas.

Na Alianca 1, a partir do conhecimento adquirido da EMBRAPA Agroindustria de Alimentos,
relacionado as rotinas e processos inerentes as pesquisas de pds-colheita, a instituicdo parceira (IMA)
desenvolveu uma linha de pesquisa de embalagens com estabelecimento do fluxo do processo
(transbordamento de rotinas e processos das instituicdes ndo conectadas ao mercado para os parceiros
ndo conectados —EMBRAPA e IMA). Na Alianca 2, a partir dos conhecimentos inerentes as atividades
de pesquisa FAPA e mercadologica da AmBev, a EMBRAPA adaptou metodologia de P&D para
desenvolvimento de cevada e outros cereais, decorrente dos conhecimentos da demanda da industria,
como qualidade do malte (AmBev) e de clima, e sobre os produtores de regides do Paran4, obtidos na
FAPA. De acordo com o parceiro FAPA, da Alianca 2, no inicio da alianca com a EMBRAPA, 100%
dos cultivares de cevada utilizados eram decorrentes de aliancas com a EMBRAPA. Hoje, a institui¢do
ja utiliza 50% delas, que sdo desenvolvidas em aliangcas com outras instituicoes. Além disso, constatou-
se que a instituicdo adaptou as clausulas contratuais, conforme modelos adotados nas pesquisas
conduzidas pela EMBRAPA. Assim, € possivel inferir que, a partir dessa alianga, a instituicao passou a
utilizar rotinas e processos da EMBRAPA para a realizacdo de P&D (transbordamento de rotinas e
processos de instituto de pesquisa publico para o parceiro ndo conectado EMBRAPA - FAPA).
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Na Alianga 3, a partir das dificuldades encontradas junto aos 6rgaos regulamentadores para a
producdo desse tipo de produto, a EMBRAPA desenvolveu um documento regulatorio de requisitos
essenciais a formacdo de aliangas para o desenvolvimento de produtos similares. Como o parceiro
possui a expertise na formulacdo e na produgdao, a EMBRAPA incorporou, adaptou e passou a utilizar
rotinas e processos de formulacdo e produgdo de produtos similares (transbordamento de rotinas e
processos das instituicoes conectadas ao mercado para as nao conectadas — Comdeagro e EMBRAPA).
O Comdeagro, por sua vez, construiu a fibrica para a producdo do bioinseticida com base no
conhecimento, rotinas e processos que ja sao realizados nos laboratérios de biotecnologia, devido a
expertise apreendida na EMBRAPA CENARGEN, em biotecnologia. Inclusive, os empregados do
parceiro realizaram treinamentos dentro da EMBRAPA (transbordamento de rotinas e processos das
instituicdes ndo conectadas ao mercado para as conectadas — EMBRAPA e Comdeagro). A figura 5

apresenta a andlise do transbordamento das rotinas e processos de P&D, de acordo com o parceiro.

Aderéncia frente as proposicoes levantadas

Alianca (1) Embalagens

Alianca (2)

Alianca (3)

rotinas e processos inerentes a pesquisa
sdo transbordados do instituto de pesquisa

Desenvolvimento no IMA de
uma linha de pesquisa de

fonte de cultivares de cevada e
adaptou as clausulas contratuais,

Proposicoes atreladas P . A
ﬁazggfwl aeni(: da é(;: anatomicas para frutas: uma Cultivar de cevada— BRS INOVA-Bti— inseticida
inovacio de processo Quaranta: uma inovacio de biolégico: uma inovacio de
produto produto
. . ADERENTE
(P7) Em aliangas estratégicas de P&D, ADERENTE FAPA diversificou a pesquisa ¢ a ADERENTE

Comdeagro construiu uma fébrica
para a producio do bioinseticida,

desenvolvimento sdo transbordados dos
parceiros (conectados ou ndo ao
mercado) para o instituto de pesquisa
(ndo conectado ao mercado).

Alianga celebrada com instituicdo
nao conectada ao mercado, com
expertise em pesquisa de
polimeros.

desenvolvimento de cevadas,
decorrente dos conhecimentos da
demanda da industria (AmBev) e
de clima e produtores de regides

(ndo conectado ao mercado) para embalagens com adocdo de conforme modelos adotados nas com base na orientagao em
parceiros (conectados ou ndo rotinas e processos de pesquisa da isas conduzidas pela pesquisa e treinamentos
conectados). EMBRAPA. pesqu EMBRAPA P concedidos pela EMBRAPA.
ADERENTE
(P8) Em aliangas estratégicas de P&D, NAO SE APLICA Adaptagio na EMBRAPA da ADERENTE
rotinas e processos inerentes ao metodologia de P&D para Utilizacdo, na EMBRAPA, de

rotinas de formulac@o e produgdo
de produtos similares, que eram
de expertise do parceiro,
Comdeagro.

do Parana, obtidos na FAPA.
Figura 5. Anélise das proposi¢des atreladas aos transbordamentos da CR. Fonte: Dados da pesquisa.

5 Framework Propositivo

Com base no estudo em profundidade das aliangas geradoras de inovagdes agropecudrias, como
o desenvolvimento de embalagens anatdmicas para frutas, da cultivar de cevada cervejeira BR Quaranta
e do bioinseticida INOV A-Bti, foi possivel o desenvolvimento de um framework propositivo, a partir
de um confronto tedrico-empirico (figura 6).

A primeira parte do modelo € dividida em trés blocos, que representam a relacdo de fatores e
dimensoes potencializadores da CR. O primeiro quadrante apresenta que o nivel de formalizacdo da
estrutura de governanca, a qual demonstra ser mais formalizada se um dos parceiros da alianca for
conectado ao mercado, indiferente da natureza das atividades de pesquisa serem de longo prazo ou de
desenvolvimento em curto ou médio prazo. Além disso, essa formalizacdo também serd maior se o
escopo da alianga for a geracio de inovacdes passiveis de resultar em pagamento de royalties.

O segundo bloco apresenta que a reincidéncia de parceiros pode potencializar a capacidade
relacional, quando a natureza da atividade for de desenvolvimento, uma vez que possibilita maior
conhecimento dos recursos do parceiro, precisdo de custos das atividades, baixa incidéncia de conflitos
e maior agilidade no alcance dos resultados. Ja a experiéncia com diversos parceiros, detentores de
distintos conhecimentos cientificos e mercadologicos, pode potencializar o alcance dos resultados de
pesquisa, contribuindo para a geracdo de inovacdo (o cultivar de cevada “Quaranta” é um exemplo
disso). Foi possivel, ainda, verificar que a experiéncia individual dos pesquisadores pode potencializar
a capacidade relacional da institui¢ao, uma vez que todos os pesquisadores entrevistados manifestaram
ter experiéncia em formacdo de aliancas e que isso contribuiu com as rotinas e processos de
coordenag@o, aprendizagem, proatividade, transformacao e, também, para as relacoes interpessoais.
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Dimensoes e fatores que potencializam a CR
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[ Nio institucionalizado ] [ Menor amadurecimento J

Figura 6. Framework propositivo do estudo empirico. Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, no terceiro bloco, considera-se que, quanto mais institucionalizadas as rotinas e processos
de gestdo das aliancas de P&D em uma instituicdo, mais maduras serdo as dimensoes da CR, isto &,
estardo formalizadas, sendo passiveis de replicagio em aliancas futuras. Quando as instituicoes
conseguem desenvolver e utilizar as dimensoes e fatores em suas aliangas, o transbordamento de rotinas
e processos de pesquisa e desenvolvimento €, consequentemente, potencializado. Assim, em aliangas
com ambos 0s escopos (pesquisa e desenvolvimento), ha o transbordamento de rotinas e processos de
pesquisa do instituto de pesquisa publico (devido a expertise cientifica) para o parceiro (tanto conectado
quanto ndo conectado ao mercado). Por outro lado, quando se tratam de rotinas e processos de
desenvolvimento, h4 transbordamentos de ambos os parceiros para o instituto de pesquisa, o qual resulta
no aprimoramento de suas rotinas/processos ou na ado¢@o de novas praticas, podendo levar assim, ao
desenvolvimento de inovacdes em futuras aliancas estratégicas.

Pode-se concluir que a CR potencializa o desenvolvimento de produtos, processos, patentes etc.
e, posteriormente, inovagdes para o mercado. No modelo, é representado, ainda, que, se os produtos,
processos € patentes forem desenvolvidos em aliancas nas quais hd, pelo menos um parceiro
mercadologico (por exemplo, uma empresa ou industria), mais rapidamente eles sdo disponibilizados
no mercado para comercializacdo, transformando-se assim em inovacdes, isto porque parceiros
mercadologicos possuem maior expertise para a comercializagdo, ou seja, para gerar inovagoes.

6 CONSIDERACOES FINAIS
Foi possivel verificar que a experi€ncia em aliangas estratégicas de P&D da EMBRAPA e dos
parceiros externos potencializou a capacidade relacional. Todas as suas unidades e seus parceiros
possuem experi€ncia na celebrac@o de aliangas. A reincidéncia de parceiros também potencializou a CR
em aliancas, cuja énfase foi o desenvolvimento, uma vez que possibilita maior conhecimento dos
recursos do parceiro, maior precisdo de custos das atividades, baixa incidéncia de conflitos e maior
agilidade no alcance dos resultados. Ja na alianca com énfase em pesquisa, a experiéncia com maior
diversidade de parceiros e distintos conhecimentos (cientifico e mercadologico) potencializou a CR,
levando a geracdo de inovag@o.
Foi constatado que, quando as instituicdes possuem e desenvolvem as dimensdes e fatores
potencializadores da CR, ocorre transbordamento de rotinas € processos inerentes a pesquisa € ao
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desenvolvimento entre a EMBRAPA e os parceiros externos envolvidos nas aliangas estratégicas de
P&D. Mais especificamente, em aliancas com ambos 0s escopos, pesquisa € desenvolvimento, houve
o transbordamento de rotinas e processos de pesquisa da EMBRAPA (devido a expertise cientifica)
para o parceiro (conectado ou ndo ao mercado); e do parceiro (conectado ou ndo ao mercado) para a
EMBRAPA, quando se tratam de rotinas e processos de desenvolvimento, resultando no
aprimoramento de rotinas, processos ou na adocao de novas praticas.

E, finalmente, verificou-se que as Unidades da EMBRAPA e parceiros externos possuem as
dimensdes de coordenagdo, aprendizagem e transformacao da capacidade relacional institucionalizadas
(formalizadas e passiveis de replicacdo em aliancas futuras). Com relacdo a proatividade, também uma
dimensao da capacidade relacional, ela foi apresentada por uma Unidade da EMBRAPA (Agroinddstria
de Alimentos) e dois parceiros (FAPA e IMAmt). Pode-se, assim, considerar que essas instituigdes
possuem essas dimensdes amadurecidas de modo geral, ou seja, formalizadas e, portanto, passiveis de
replicacdo em aliancas de P&D futuras.

Quanto ao aspecto econdmico da inovacao, as embalagens anatomicas para frutas ainda devem
ser potencializadas no que tange a inserco no mercado e comercializacdo. Constatou-se que o principal
motivo para isso nao ter ainda acontecido foi a auséncia de um parceiro mercadolégico, desde as fases
iniciais de P&D. Quando ndo se tem a participagdo de instituicdes conectadas ao mercado (empresas,
industrias ou cooperativas) desde o principio, fica mais dificil, posteriormente, o convencimento de que
se trata de um produto ou processo que serd bem aceito pelo mercado ou, ainda, que o percentual de
royalties a serem pagos ¢ um valor adequado em relacdo ao investimento. Nas demais aliancas
analisadas (cultivar de cevada cervejeira e inseticida biol6gico), por sua vez, constatou-se a existéncia
de uma conexdo com o mercado, decorrente da alianca com parceiros que nele atuam, como
cooperativas e industrias, o que justifica o fato das inova¢des decorrentes dessas aliancas ja estarem,
hoje, gerando impacto econdmico, social e ambiental.

Esse estudo contribui para o avango do conhecimento relacionadas as aliancas de P&D, em
termos da experiéncia, visto que, estudos prévios ja haviam apresentado a importancia da experi€ncia
acumulada e da repeticao de parceiros para o desenvolvimento da CR e o aumento das chances de
sucessos de aliancas posteriores (Schilke & Goerzen; Anand & Khanna; Leinhal, & March, 1985).
Entretanto, foi possivel constatar que a repeticdo de parceiros potencializa, de fato, a CR, mas quando
ocorrem em aliancas de P&D, cuja énfase é o desenvolvimento. No caso das aliancas de P&D, cuja
énfase € a pesquisa, é a experiéncia com maior diversidade de parceiros de diferentes naturezas
(conectados e nao conectados ao mercado) que potencializa a CR.

Este estudo traz ainda contribuicdes com relacdo a estrutura de governanca, os quais 0s
mecanismos utilizados devem ser utilizados de forma adequado de modo a evitar comportamento
oportunista e aumentar o nivel de confianca entre os parceiros, mas a0 mesmo tempo, deve apresentar
flexibilidade de modo a ndo reduzir a producao inovadoras das atividades de P&D. Esse resultado vai
de encontro aos achados de (Milagres, Rezende e da Silva, 2017), que se de um lado, ao ter uma estrutura
de governanca da alianca pode melhorar o desempenho da alianca, por outro pode resultar em €nfase
maior nos processos e burocratizacao, prejudicando a agilidade e customizacio aos objetivos da alianca.

Outras contribuicdes para o avanco do conhecimento foram a institucionalizacdo e o
transbordamento, culminando em um framework propositivo. Em aliancas de P&D, quando os
parceiros possuem a CR desenvolvida, eles conseguem transbordar conhecimentos, rotinas e processos
de pesquisa (instituto de pesquisa publico para o parceiro) e de desenvolvimento (parceiro para o
instituto de pesquisa publico), passando a aprimorar seus proprios processos € rotinas ou a adotar novas
préticas. Da mesma forma, quanto mais institucionalizadas estdo as rotinas e processos da CR, mais
amadurecida ela serd, sendo passivel de replicacdo a outras aliancas.

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

Apesar de terem sido encontrados indicios que comprovem a coordenacio eficiente dessas
aliancas, apresenta-se como sugestao (pratica ja comprovada na literatura), aos gestores, a adog¢ao (por
parte de todos os parceiros) de mecanismos para uma gestdo mais integrada, com a utilizacdo de
softwares e intranet, para planejamento conjunto e para a gestao (Hoang & Rothaermel, 2005; Kale &
Singh, 2007) das aliangas. As institui¢des podem, também, formar, internamente, equipes e/ou comités
para auxiliarem na gestdo formalizada das aliancas (administrativa e de coordenac@o), de modo a
centralizar as informagdes e a experiéncia, permitindo que elas sejam utilizadas em aliancas futuras, e
para fazer acompanhamento nas fases inicial, intermedidria e final das atividades das aliangas.

Dado que a pesquisa € qualitativa, tem como limitante a selecao restrita do niimero de casos, ndo
sendo assim possivel a sua generalizacdo para outras aliangas de P&D, para desenvolvimento de
inovacdo, nem seus resultados generalizados em relacao as outras Unidades da EMBRAPA e de seus
parceiros.

Foi possivel, ainda, identificar que, em aliangas de P&D para desenvolvimento de inovagoes
agropecuarias, os pesquisadores tanto da EMBRAPA quanto dos parceiros, que atuam diretamente nas
atividades de P&D, exercem papel importante na coordenacdo das atividades e nas relagoes
interorganizacionais. Os pesquisadores sdo canais pelos quais as aliangas se formam, pois elas surgem
a partir de sua rede de contato e em razao da experiéncia individual em aliangas, o que também contribui
para o seu €xito. Assim, estudos futuros, poderiam analisar a influéncia da capacidade relacional
individual sobre a capacidade relacional da institui¢do, em aliangas estratégicas para a realizacdo de
P&D, com fins de gerar inovagdes agropecuarias. Como futuras pesquisas, ainda, sugere-se a ampliacao
da andlise, a partir de um nimero maior de instituicdes que celebram aliancas estratégicas de P&D na
agropecuaria.
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