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A relacéo entre a Capacidade Gerencial e a Capacida Relacional em empresas
brasileiras de biotecnologia do segmento de sauderhana

1. Introducgéo

Este trabalho trata da relacdo entre os atributascapacidade gerencial e o
desenvolvimento da capacidade relacional das eagrgge atuam no segmento de
biotecnologia da industria farmacéutica, e que &msacesso e renovacao de recursos e
competéncias complementares via aliancas estraggic

Aliancas estratégicas tem sido uma opcéo estratégadiosa na contemporanea
industria de biotecnologia, e sé@o usadas como siijgm de aprendizagem
interorganizacional e de aceleracdo de aquisicamdeecimento (GOERZEN, 2005).
Além de sua disponibilidade para proporcionar reasy facilidades de integragéo
vertical e horizontal, e legitimidade as firmas idadas a tal atividade econdmica
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996, OLIVER, 2001).

Ha varios motivos e justificativas para que as e@sgs firmem aliancas estratégicas.
Dentre estes se destacam a reducdo de custogress# por investimento em ativos
complementares (GULATI; GARGIULO, 1999; NOGUEIRAABAGLIA, 2011), e,
consequentemente a melhoria das condi¢cbes comapstiias empresas. Segundo
Schilke e Goerzen (2010), os beneficios decorratasdrocas via aliancas estratégicas,
tendem a ser oportunos se as partes envolvidasmcar@ tiverem se dispuserem de
rotinas-chave e habilidades aplicaveis efetivamamgestao do relacionamento.

Organizagfes intensivas em conhecimento, que deanarforte capacidade de P&D
para inovar e que enfrentam limitacées de recufdd&RULA, 2004), como € 0 caso
dos empreendimentos de pequeno porte do segmertimtdenologia, a colaboracéo
interorganizacional é uma fonte alternativa parauissgfo e renovacdo de
conhecimentos e competéncias, e, consequentemasta, manter-se na fronteira
tecnoldgica (TEIRLINCK; SPITHOVEN, 2013, FITJAR; BUSVIK; RODRIGUEZ-
POSE, 2013).

As empresas brasileiras de biotecnologia ainda estdsua infancia. A maior parte

delas é criada por acdo empreendedora de ciensstasexperiéncia em negocio e em
marketing. Essas empresas estao prioritariamerstencabadoras de universidades e
centros de pesquisa, distribuidas pelas diversgie® do pais, porém com maior
concentracdo na regido sudeste, e dependentegates @e fomento do Estado (FINEP,
CNPg e BNDES) e de parcerias com outras corporagdesem geral tém sido do setor
farmacéutico (BIOMINAS, 2011).

Dado o momento atual de plena estruturacdo datialbsasileira de biotecnologia, os
estudos acerca da caracterizacdo da gestdo dassaspgue a compde podem
contribuir tanto para o aprofundamento tedrico dielsado as fontes de
desenvolvimento de capacidades organizacionaistgysra a melhoria das praticas
gerenciais das empresas atuantes no segmento dee Isatnana. Portanto, essa tese
pautara seu desenvolvimento nas justificativassggeem no proximo item.

2. Problema e objetivo de pesquisa

Aliancas estratégicas sao estruturas de governgugaassumem variadas formas de
coordenar atividades interorganizacionais, quedésale projetos cooperativos de longo
prazo, por meio de parcerias de longo prazo e jeamtures, até transacbes que
reestruturam as fronteiras da firma e a propriedsolere os ativos (GIBBONS;
HENDERSON, 2012). Sua gestéo envolve a complexdeeposta divisdo do trabalho
e a coordenagdo conjunta de atividades interorgeioizais para garantir ajustes
mutuos (SCHREINER; KALE; CORSTEN, 2009); pois s&ssks esforcos conjuntos
interfronteiras que dependem a competitividadeed@sresas nelas envolvidas.



A escolha do(s) parceiro(s) para a concretizacaalidecas estratégicas € considerada
um processo repleto de ambiguidade e dilema. Pamoente devido as incertezas e os
riscos associados as praticas oportunistas quemrpadegir na transacdo (GULATI,
1999). O que faz com que atributos gerenciais &speEs; tais como: expertises,
cognicao e vinculos sociais, atuem na relagdo astfemas e o seu ambiente, e podem
levar ao desenvolvimento de recursos (ex. maiorenande parceiros na rede de
empresas) e competéncias importantes para a irowggprodutos e servicos nos
empreendimentos de biotecnologia, que tem ocorpdocipalmente por meio de
parcerias estratégicas.

A cognicao gerencial pode influenciar a evolugés dapacidades organizacionais, e,
consequentemente, explicar a inércia nas orgareza(RIPSAS; GAVETTI, 2000);
uma vez que ela define 0 modelo mental ou a |&dpcainante prevalente nas decisdes
organizacionais (PRAHALAD e BETTIS, 1986). A logicdominante pode ser
entendida como uma articulagdo das crencas e pastes estratégicos dos gestores,
atuando no direcionamento e delimitacdo do poterdestes de perceber e criar
oportunidades e ameacas advindas do ambiente, gdééempreender atividades de
busca e aquisicdo de novos conhecimentos dentroree da organizacdo (KOR;
MESKO, 2013).

Os vinculos sociais estabelecidos pelos gestomasode fora de uma comunidade e
entre pessoas que compartilham os mesmos intei@ss@s como catalizadores para o
estabelecimento e o fortalecimento da confiangae grarceiros envolvidos em aliancgas.
A falta de confianca entre as partes envolvidasepsmjnificar uma barreira a
colaboracdo e, consequentemente, a concretizac&oocks mutuamente benéficas
(CHANG, 2008; FITIAR; GJELSVIK; RODRIGUEZ-POSE, &)1

As capacidades organizacionais sdo altamente depesde fundamentadas em em
acoes e interacdes no ambito do individuo (ABELELIN; FOSS, 2008). Suas
formacGes sdo impulsionadas pela experiéncia ddisiduos, sendo muitas vezes
decorrentes do papel crucial que um profissionalrehda empresa (ex. gestores nos
respectivos niveis hierarquicos) desempenha no w@oum fortalecimento destas
(PALADINO, 2007).

O gap tedrico suposto é que ndo foram identificaslasestudos anteriores nem a
combinacdo entre as duas capacidades dinamicas eaquioradas (gerencial e
relacional) e tdo pouco trabalhos que exploremcigpeala capacidade relacional no
nivel do individuo, que focalizam predominantememteivel organizacional e/ou da
propria relacdo entre empresas (KALE; SINGH, 20GCHREINER; KALE;
CORSTEN, 2009; SCHILKE; GOERZEN, 2010).
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Portanto, o objetivo deste trabalho € identificar & relacdo entre estes duas
capacidades dinamicas tipicas: a capacidade gatengicapacidade relacional, a partir
de trés atributos: capital humano, capital sociabgnicdo. Postulando-se que os trés
atributos oferecem uma base importante e dindmara @ desenvolvimento da
capacidade de gestdo de aliancas. Com isso, aAquéstpesquisa que se pretende
responder como resultado deste estudo é:

Qual a relacdo entre os atributos da capacidadeegeral e a capacidade
relacional em aliancas estratégicas nas empresabioiecnologia que atuam no
segmento de saude humana?

3. Revisao da literatura

3.1. Aliancas Estratégicas

Aliangcas estratégicas sdo acordos voluntarios deoloprazo entre empresas
independentes e interessadas em desenvolver e aalmar novos produtos,
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tecnologias ou servicos (PISANO, 1991, GULATI, 1p98omo uma das taticas
importantes para o avanco da aprendizagem orgamizd@ um dos elementos crucial
para as estratégicas competitivas quando adotaglas pmpresas para adquirir e
absorver dos parceiros conhecimentos e capacidddseadas em tecnologia
(EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996), as aliancas enealv a troca, o
compartilhamento ou co-desenvolvimento (KALE; DYERINGH, 2002) e a
exploracdo de ativos complementares (MENARD, 2004).

Constituem forma de organizacdo econbmica tipicaindéstrias competindo em
mercados emergentes e de alta tecnologia (EISENHAFEZCHOONHOVEN, 1996,
ROIJACKERS; HAGEDOORN, 2006), que precisam rompgréacia organizacional e
buscar flexibilidade estratégica para adaptar-semadancas rapidas advindas do
ambiente (DOZ, 1996). Sao formalizadas para mitiggicos de pesquisa e
desenvolvimento e incertezas de mercado (HAGEDOGFRIMAKENRAAD, 1994).

Para que as aliancas estratégicas prosperem e negeme entre 0S parceiros,
recomenda-se que 0s gestores orientem ac¢fes de @mpdiio ao fortalecimento da
seguranca e da estabilidade da relacdo, bem coeadizacéo de tarefas que promovam
a aprendizagem, que gerem e aumentem a confiatigacenparceiros (ESTRELLA;
BATAGLIA, 2013), que reduzam as incertezas, osogsde praticas oportunistas e 0s
conflitos em decisbes estratégicas sobre interesiieBntos entre as partes
(BATAGLIA; YU, 2008).

3.2. Capacidades Dinamicas

As capacidades organizacionais sao rotinas, qu&o esbdificadas em regras e
procedimentos das organizacbes como padrdes estévaepetitivos (NELSON;
WINTER, 1982). Significam aptiddes da organizacaoapdesempenhar determinada
tarefa, funcdo ou atividade de maneira minimamaogitavel (HELFAT ET AL, 2007,
p.121). Advém das habilidades dos individuos, giie sapazes de agir de modo
coordenado e sequencial dentro de um contexto ifispee para atender objetivo pré-
determinado (NELSON; WINTER, 1982, DOSI; NELSON;NVER, 2000).

As capacidades dinamicas resultam das habilidadesrghnizacao propositadamente
criar, estender ou modificar sua base de reculd&t.KAT ET AL, 2007, p.5), na
medida em que ela é capaz de perceber e moldaupumdes e ameacas, capturar
oportunidades e manter a sua competitividade exmptlar a reconfiguracdo dos ativos
tangiveis e intangiveis quando necessaria (TEE@B/)2 a fim de gerar novas
estratégias de valor que contemplem os novos asdacnoldgicos, as novas demandas
de mercado e as diferentes realidades dos contesréBISENHARDT; MARTIN,
2000). Precisam ser entendidas como construtosdmensionais (WINTER, 2003),
onde as rotinas representam suas dimensdes esmefleha combinacdo de praticas
especificas (SCHILKE; GOERZEN, 2010) que ocorremtideou entre as fronteiras
das organizacdes. Tanto a capacidade relacionaltay@a gerencial sao tipicamente
capacidades dinamicas (SCHILKE; GOERZEN, 2010, ABNEHELFAT, 2003,
HELFAT ET AL, 2007).

3.2.1 Capacidade Relacional ou de gestéo de alianca

Aliancas estratégicas estdo enraizadas em uma tehsale relacionamentos, que séao
importantes para determinar o sucesso na impleg@En& no desempenho de aliancas
(BAKER, GIBBONS; MURPHY, 2003, BAKER; GIBBONS; MUR#Y, 2008). E um
dos mecanismos de governanca essencial para a tiongasle das empresas que
atuam em mercados de alta tecnologia, dindmicosnglexos, e estdo dispostas a
investir na aquisicao de ativos especificos.

Organizagbes com capacidade em gestdo de alianga pétencial para,
propositadamente, criar, ampliar ou modificar aebak recursos da empresa,

3



expandindo-a para incluir os recursos de seus ipagc&las possuem rotinas que lhes
permitem uma gestdo eficiente e efetiva da relagio seus parceiros (SCHILKE;
GOERZEN, 2010), isto é dispde de conhecimentos ldlitedes necessarios para,
propositadamente, integrar e coordenar pessoasursosc e competéncias
complementares envolvidos na transagao (HELFAT ET2007, WELTER; BOSSE;
ALVAREZ, 2013).

Alinhados com as rotinas que constituem as capdesdainamicas propostas por
Teece; Pisano; Shuen (1997) e as trés capacidadésans de percepcédo, rastreamento
e transformacéo de Teece (2007), Schilke; Goe2@I0] identificaram quatro tipos de
rotinas organizacionais ou dimensdes constituidéesapacidade relacional, que séo a:
coordenacdo (interorganizacional e do portfdlio almncas), aprendizagem, pro-
atividade e transformacéo.

As rotinas de coordenacdo visam a alocacdo de saguatribuicdo de tarefas e
atividades de sincronizacdo, de modo a asseguyavernanca eficiente das aliancas,
fazendo com que as partes envolvidas harmonizemteadependéncia, conciliem

interesses eventualmente dispersos e alinhem gdas para realizacdo de objetivos
mutuos estabelecidos nas alian¢as (SCHILKE; GOERZBHNO).

As rotinas de aprendizagem referem-se ao procesgerdcao de novos conhecimentos
e construcdo de novos modos de pensar, por meitansferéncia de conhecimento
entre as empresas. A capacidade efetiva de tréansfarde conhecimento entre o0s
parceiros vai determinar a aquisicdo de recursarepeténcias complementares,
portanto tem importancia fundamental para o sucedz® aliancas estratégicas
contratuais (STEENSMA, 1996, TEECE, 2007, SCHILKBERZEN, 2010).

As rotinas de pré-atividade (SARKAR; ECHAMBADI; HARSON, 2001) envolvem

a varredura, a busca e a exploracao de novas opmtatles, e séo refletidas em estado
de alerta da organizacdo perante as informacOesndwente (ZAHEER; ZAHEER,
1997). Tém funcédo importante na identificacédo, iagdb e selecdo de parceiros
adequados para firmar a aliancga, isto é aquelessgoepotencialmente valiosos por
possuirem 0S recursos e capacidades necessariost €® interesse
(SCHILKE;GOERZEN, 2010).

As rotinas de transformacao visam renovar a lodecaegocio existente na organizacao
para promover 0s ajustes necessarios das partds fise contingéncias (SCHILKE;
GOERZEN, 2010).

Estes dois ultimos tipos de rotinas (pro-atividedeansformacédo) sdo essenciais para a
identificag8o dos parceiros adequados a aliantpagjsaqueles que possuem 0S recursos
e competéncias necessarios para a empresa (MA1S)20

A capacidade relacional nesta tese sera tratada nom capacidade dinamica, baseada
na proposta de Schilke; Goerzen (2010). Cujo cotwsté refletido nas quatro (4)
dimensdes supracitadas, as quais sdo aportadastieas rorganizacionais, tidas como
padrdes de interacdes continuas que se consolidamamente ao longo do tempo nas
organizacdes (NELSON; WINTER, 1982).

3.2.2. Capacidade gerencial: capital humano, capitaocial e cognicao

Capacidade gerencial refere-se a capacidade dderegsdeliberadamente, criar,
estender ou modificar a base de recursos de unzminagdo (ADNER e HELFAT,
2003). Sao derivadas do capital gerencial humamSTANIAS e HELFAT, 1991;
2001) e relagbes sociais (BURT, 1992) e cognicdengeal (HAMBRIVK e MASON,
1984; HUFF, 1990; JOHNSON e HOOPES, 2003).
Ainda que as capacidades organizacionais possafiorsezdas pela alavancagem de
experiéncias individuais (KEMPER; SCHILKE; BRETTERQ13) e por meio da
aprendizagem incremental, ainda ndo é claro coragda e interacdo no ambito do
4



individuo (ex. dos gestores) contribuem para g@s @merjam (ABELL; FELIN;
FOSS, 2008). Na estrutura organizacional sdo aergss(séniores e médios) que, via
de regra, detém o poder ou a autoridade para acesséervir sobre os recursos e
competéncias dentro e entre organizacfes (KALE; BYYEINGH, 2002), onde as
praticas gerenciais tendem a influenciar a lentiddon que as capacidades se
desenvolvem, se difundem ou se renovam nas orgéeiggd GIBBONS; HEDERSON,
2012).

Na acdo profissional os gestores estdo sujeitoglta fle percepcdo, inspiracdo e
motivacdo (GIBBONS; HENDERSON, 2012). Problemaspdecepcao significa que
eles ndo tém consciéncia que suas estruturas isagngkelimitam o reconhecimento e a
captura de oportunidades (TRIPSAS; GAVETTI, 200Bjoblemas de inspiracao
significa que eles tém consciéncia de que algasaeer feito, mas desconhecem o que
fazer porque as rotinas organizacionais subjacegtes capacidades envolvem
conhecimento tacito e/ou complementariedades eispor sédo dificeis de aprender e
comunicar (WINTER, 2003). Por fim, estdo sujeitoprablemas de motivacado, pois
embora saibam o que precisa ser feito, podem éssmstimulados o suficiente para a
adocao de novas praticas, devido a falta de cogdmetio mercado ou a inexisténcia de
incentivos internos na propria organizacdo (BRESMAIH GREENSTEIN;
HENDERSON, 2011).

A investigacdo de aspectos correlatos ao ambitacda individual dos agentes pode
contribuir para o desenvolvimento, acumulo e fedeshento das capacidades
(KEMPER; SCHILKE; BRETTEL, 2013), aqui em espeaifise focaliza os atributos
correlatos as habilidades gerenciais, que sdatatépimano, capital social e cognicao.

Capital Humano

Capital humano é definido como o conhecimento, @iénzias e habilidades residentes
nos e utilizada pelos individuos (SCHULTZ, 19619dem ser aprendidas com algum
investimento em educacgéao, treinamento ou aprenelizg@ECKER, 1964). Pode ou
nao estar dentro das organizacbes e pode mudanddemm® da contratacdo, da
mobilidade e rotatividade dos empregados nas agedes (SUBRAMANIAN;
YOUNDT, 2005).

Os atributos do capital humano, incluindo educae&periéncia e habilidades, e, em
particular, as caracteristicas dos gestores afetamsultados das organizacdes (HITT
ET AL, 2001). Por isso, firmas criam valor por mdeselecédo, desenvolvimento e uso
do conhecimento t4cito acumulado no seu capitaldmongerencial (LEPAK; SNELL,
1999), que podem ser reconhecido a partir de tp&s tde habilidades gerenciais:
especificas da firma, especificas da industriagmegcas (CASTANIAS; HELFAT,
1991).

As habilidades especificas da firma significa gaeyestores conhecem profundamente
a historia, a cultura e as forcas e fraquezas das grganizacdes. As especificas da
industria podem envolver conhecimentos especializado setor de atuacdo da
empresa. As habilidades genéricas sao aquelag€uetilidade em inUmeras industrias
e empresas, tais como: planejamento, organizagastrucao de equipes, networking e
colaboracdo (MINTZBERG, 2010). Habilidades empregladas como vigilancia,
percepcdo de novas oportunidades, monitoramentotegpietacdo de informacoes
podem ser contempladas como genéricas (TEECE, 2007)

Capital Social

Considerando que a aquisicdo e a exploracdo deecomdnto sao processos
predominantemente sociais (KOGUT; ZANDER, 1992)apital social pode ser critico
para o sucesso de longo prazo das organizacdesiw#s em tecnologia e que precisam
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adquirir conhecimento externo, via relacionamenterorganizacional para explora-lo
na construcao de vantagem competitiva (YLI-RENK®@TAO; SAPIENZA, 2001).

Capital social € o conhecimento imerso em, dispdnpor meio de e utilizado pelas
interacBes entre individuos e suas redes de ielacionamentos (KEMPER;
SCHILKE; BRETTEL, 2013, NAHAPIET; GHOSAL, 1998). Be ser entendido como
a simpatia, a confianga, a gentileza disponivel patividuos e grupos. Sua fonte reside
na estrutura e contetdo das relacdes sociais doS#os efeitos fluem da informacéao,
influéncia, e solidariedade que ele disponibilizasapo ator (ADLER; KNOW, 2002, p.
23)

Redes de vinculos formais e informais de gestojgfam na aquisicdo de recursos
essenciais e os abastece de informagfes criticasapgamada de decisdo. Por meio de
vinculos fortes de seus gestores, as organizaggesnpestar mais informadas sobre
novas tecnologias e oportunidades a serem expPrdd&EMPER; SCHILKE;
BRETTEL, 2013). Portanto, € o tipo de recurso ceauer a habilidade dos gestores
para acessa-lo a partir de relacionamentos e cesexdciais, internos e externos as
organizacoes.

Cognicao

Cognicao gerencial refere-se as crencas e modadotas que embasam a tomada de
decisao dos gestores (WALSH, 1995). Para CyerteMd 963) a base cognitiva para
as decisbes consiste de conhecimento ou pressspastore eventos futuros,
conhecimento de alternativas e conhecimento dasego@ncias de alternativas.
Constituindo uma estrutura de conhecimento que noéviduos impdem em um
ambiente de informacdes para dar-lhes forma efsigdo (WALSH, 1995), e passam a
confiar em representacdes simplificadas e impadeile mundo (racionalidade
delimitada) para processar informagdes que infiaemsuas percepc¢des e condicionam
suas decisdes (TRIPSAS; GAVETTI, 2000).

A cognicdo gerencial é condicionada pelas expeaénpessoais e profissionais e
interacOes internas e externas dos gerentes era dedeslacionamento Os gestores
limitam seus campos de viséo, seleciona percepgdasrpretacoes filtradas pela base
cognitiva e pelo sistema de valores que combinam parar percep¢cbes de uma
situacdo (ADNER; HELFAT, 2003).

4. ProposicOes de pesquisa
4.1. A relacdo entre os atributos da capacidade garcial

Partindo do pressuposto de que os trés atributogagacidade estdo fortemente
acoplados (ADNER; HELFAT, 2003), que eles operam@am sistema interativo no

desenvolvimento da I6gica dominante dos gestonesipaa determinada firma, e que o
conhecimento e o raciocinio que apoiam as presg@@sse prioridades implicitas na
l6gica dominante estdo armazenados na memoriagdainacdo em forma de rotinas
organizacionais e em entendimento informalmentepastithados entre os participantes
das organizacdes (KOR; MESKO, 2013).

Os trés atributos da capacidade gerencial — capitalano, capital social e cognicéo -
estdo fortemente correlacionados entre si e fundiame a l6gica dominante dos
gestores, que é construida quando tais atributbslessdobrados em processamento e
interpretacdo de estimulos e informacdes espesifiega uma firma e seu ambiente
(KOR; MESKO, 2013).

A légica dominante refere-se a maneira pela quaersntes conceituam o negocio e
tornam criticas as decisfes de alocacdo de rec(PSOSHALAD; BETTIS, 1986, p.
490). Portanto as proposi¢cdes de la a 1c sintetomamacoplamentos matuos entre os
trés (3) atributos da capacidade gerencial.



O capital humano inclui os conhecimentos e as é&paas adquiridas e acumuladas
pelos gestores a partir de experiéncia profisssoaaieriores, que formam parte da base
cognitiva para as decisdes gerenciais, bem comoauelos mentais mantidos pelos
gestores guiam o processo de aprendizagem agarixperiéncia (ADNER; HELFAT,
2003). Esta integracéo sugere a seguinte proposi¢cao
Proposicdo la: H4 uma correlacdo positiva entreapital humano a cognigcéo
gerencial.

Vinculos internos e externos possibilitam o acessoformacdes, o que possibilita a
expansdo da base cognitiva para a tomada de deBisd@xemplo, vinculos sociais
podem influenciar a percepcdo gerencial sobre up@tunidade e/ou ameaca do
ambiente que afetam as opc¢des de posicionamentpetitiio da organizacdo. Do
mesmo modo, a cogni¢cdo gerencial possa moldar raulei sociais que levam ao
capital social (ADNER; HELFAT, 2003).

Proposicdo 1b: Ha correlacdo positiva entre o capisocial e a cognicéo
gerencial

O capital humano e o capital social sdo correladdos porque conhecimento e
informacdo que os gerentes obtém por meio de vdaelsionamentos podem ser
cruciais na construcéo e renovacao do capital harfl@R; MESKO, 2013).

Proposicdo 1lc: Ha correlacdo positiva entre o capisocial e o capital
humano.

4.2. A relacdo entre atributos da capacidade gereiat e capacidade relacional
4.2.1. Capital humano e a capacidade relacional

O capital humano refere-se a conhecimentos espexificumulados pelo profissional
ou gestor durante o relacionamento de longo prano @s outros profissionais das
empresas parceiras na alianca. Ao desenvolveremriérpia trabalhando juntos os
profissionais envolvidos diretamente com a gestédoallbncas aumentam sua co-
especializacdo, acumulando informacao especializadav how e criando linguagem
propria, que reduzem erros de comunicacdo e ifinsa qualidade e aumenta a
velocidade de resposta ao mercado (DYER; SINGH8)199

A experiéncia das parcerias pode proporcionar atnogfio e o compartilhamento de

conhecimentos tacitos e articulados valiosos parangpresas envolvidas, sejam estes
genéricos e/ou especificos da industria. Mas pssa € preciso que as empresas
envolvidas se disponham a alavancar seus proigsecimentos, particularmente seus
conhecimentos tacitos (HITT ET AL, 2001).

Na medida em que profissionais e gestores com exgieriéncia (tempo de exercicio
profissional e quantidade de competéncias/habiisiasicumuladas em determinada
funcdo) aprendem a aplicar os conhecimentos eidadbds especificos da gestdo, o
capital humano tende a tornar-se parcialmentesutiosatico, refletindo especificidades
com relacdo ao desdobramento, desenvolvimentosiggaie combinagcdes de recursos.
(KOR; MESKO, 2013), que estdo de acordo com a #&giominante dos principais
gestores de cada empresa parceira.

Proposicao 2: Ha& uma relacdo positiva entre o calpitumano e a capacidade
relacional.
4.2.2. Capital social e a capacidade relacional

As organizacbes sdo altamente dependentes de acadvel individual (ABELL;

FELIN; FOSS, 2008). Pelo menos dois beneficiosiexpl a ligagdo positiva entre o
capital social dos gestores séniores e as capasidadanizacionais. Um € o beneficio
da informacéo: acesso exclusivo informagdes a baisto. O outro € o beneficio sobre
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0S recursos: maior controle sobre e acesso aogsosc{KEMPER; SCHILKE;
BRETTEL, 2013).

Apesar do uso de contrato nas aliancas estratégioa® um mecanismo para reduzir
eventuais comportamentos oportunistas nas trarsagde ndo é suficiente para
assegurar a plena confianca dos parceiros (KALBIGH; PERLMUTTER, 2000,
GULATI, 1995), o que acaba por comprometer a exd@wio relacionamento no futuro
(GULATI, 1995). Prezar pela confianca significa aj@gir que um parceiro nao
explorard a vulnerabilidade do outro (BARNEY; HANS$E2004). A confianca é uma
proxy para a dimensao relacional do capital sqgiBEIMPER; SCHILKE; BRETTEL,
2013), que tem como base de construgcdo a estnéeieagdo e as relagdes pessoais.
Historico prolongado de relacionamento entre oshmessparceiros em aliangas tende a
aproximar as pessoas envolvidas e cria as condpogécias para que se estabeleca e
se nutra a confianga mutua entre os parceiros (KAIEGH; PERLMUTTER, 2000).

Outro aspecto importante na dimensao estruturabagdal social é refere-se a imersao
dos atores no sistema social, profissionais cont@o®lta no status hierarquico podem
usufruir de vantagem para acessar certos recursiooemacdes. Vinculos fortes
estimulam a reciprocidade e perspectivas de longazop 0 que aumenta o
envolvimento para a aprendizagem entre os parcefkiSMPER; SCHILKE;
BRETTEL, 2013). Assim a confianca (dimenséo relaaip e forca dos vinculos
(dimenséo estrutural) sdo os dois indicadores dibataocial.

Proposicado 3: Ha uma relacdo positiva entre o calpgiocial e a capacidade
relacional

4.2.3. Cognicéo e a capacidade relacional

Ainda que as organizagfes reconhecam a necesdidadmidanca para ajustar-se as
demandas do ambiente, elas falham em respondetardpiefetivamente devido a
influéncia de fatores cognitivos sobre a evoluc@s dapacidades organizacionais
(TRIPSAS; GAVETTI, 2000), isto é elas caem nas dithas de competéncia,
transformando competéncias essenciais em “rigiseeneial” (Leonard-Barton, 1992).

Dentre os varios beneficios proporcionados peldangds estratégicas estd a
complementariedade de recursos e capacidades. Rol@hilidade dos parceiros das
aliancas em realizar tal beneficio estd condiciaradompatibilidade em processos de
deciséo, sistemas de informacéo e sistemas deotetrcultura (DOZ, 1996, DYER,;
SINGH, 1998) que sejam compativeis o suficiente gacilitar agbes coordenadas e
conjuntas entre dos parceiros.

O relacionamento entre os parceiros das aliancgeeremuitas vezes decisdes
integradas, devido ao subjetivismo nas percepc@epectativas e preferéncias
gerenciais é preciso que as empresas busquem e$iciEn proporcionados pelas
representacdes, interpretacdes e sistemas deiGago$ compartilhados entre as partes
(KEMPER; SCHILKE; BRETTEL, 2013, NAHAPIET; GHOSHAL1998). Fazendo
com que se reduzam os desentendimentos, as digsuab@rtas e se promova a
comunicacao frequente entre os membros das alia(KBMPER; SCHILKE;
BRETTEL, 2013, TSAI; GHOSHAL, 1998).

Uma visdo compartilhada pode ser vista como um nm&o® de ligacdo que ajuda
diferentes partes de uma rede de relacionamenggrart conhecimentos (INKPEN;
TSANG, 2005). Duas importantes representacoes dasibuto da capacidade
relacional s&o a clareza e a flexibilidade. A darsignifica a comunicacdo dos termos
da relacdo contratual para que haja entendimempaxilhado sobre a tarefa e sobre o
gue cada parte faz, isto € se um ator pode entendetro (GIBBONS; HEDERSON,
2012). Flexibilidade significa quéo rapido uma pesssta apta a mudar seu conjunto
cognitivo para e conceituar uma perspectiva alte@é&CANAS ET AL, 2003)



Com base em experiéncias passadas, realizacokme &3 gerentes desenvolvem suas
lentes cognitivas por meio das quais eles perceleennterpretam o mundo,
estabelecendo uma légica dominante (PRAHALAD; BES,T1986) para um contexto
particular de negaocio.

Considerando que a cognicdo gerencial molda decig®tratégicas e resultados
organizacionais, incluindo respostas as mudancasmioiente externo devido aos
modelos mentais mantidos pelos gestores e/ou pimi@s (TRIPSAS; GAVETTI,
2000) e que diferencas na cognicdo gerencial poldsar a diferentes decisdes
estratégicas e comportamentos relacionados ao chlimp@ento e transferéncia de
conhecimento, tanto a clareza quanto a flexibikdséio representacdes da cogni¢cao dos
gestores elou profissionais responsaveis pelascaba e contribuem para o
desenvolvimento da capacidade relacional.

Proposicdo 4 :Ha uma relagdo positiva entre a cognicdo gerenaala

capacidade relacional.

5. Modelo e metodologia de pesquisa

O modelo estrutural proposto na Figura 1 apreseigtdprma exploratéria, a relacéo
l6gica entre os construtos da capacidade gereacdd capacidade relacional ou de
gestdo de aliancas, sendo ambos modelados porrme feflexiva. O construto da

capacidade gerencial é constituido por trés attbh(ADNER; HELFAT, 2003) e suas

respectivas variaveis latentes: capital humano bililades genéricas e habilidades
especificas da industria; o capital social — congféae vinculos estruturais; e a cognicao
- clareza e flexibilidade. O construto da capaciedacional € composto por variaveis
latentes (SCHILKE; GOERZEN, 2010): coordenacaoglgpizagem, transformacéo e
pro-atividade.

Figura 1. Modelo estrutural e de mensuragao proposto pata tla relacéo
proposta
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As unidades de analise dos construtos serédo dongsakto os atributos da capacidade
gerencial (capital humano, caital social e cognicéerdo analisados no nivel do
individuo. A capacidade relacional sera analisadaivel de aliancas entre empresas.

Com base na Figura 1 € possivel observar relagdsteres entre os construtos do
modelo. Pressupde-se que a capacidade relacigagasstivamente influenciada pelos
trés atributos da capacidade relacional. Enquamstar@s atributos da capacidade
gerencial se correlacionam mutuamente. Assim pada celacdo caracterizada no
modelo formulou-se na sec¢éo 4 as proposicdes dgligas Serdo desenvolvidas escalas
para mensuragcao dos construtos propostos no mededo coletados dados primarios
junto a gestores e/ou profissionais responsaveligs peontratos de parcerias, via
aliancas estratégicas. Os dados serdo tabuladomlisados a partir da técnica de
estatistica de modelagem de equacgles estruturaopflacdo da pesquisa sdo as
empresas de biotecnologia que desenvolvem e produzedicamento para a saude
humana. Sera consultada a base de dados da ANVISX¥géncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria e as instituicbes publicasreguas de biociéncia dos estados de
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Paranéa &Rnde do Sul.

6. Considerac0es e resultados esperados

A tentativa de relacionar atributos entre diferentdveis de analise, individuo e
organizacdo, enseja novas descobertas que se gresgsa trazer contribuicdo minima
para a melhoria de mecanismos de coordenacdo paisicdo e transferéncia de
recursos e competéncias por meio de parceriaoigtarizacionais. Afinal, é preciso
avancar os estudos das capacitacdes organizacipagss segmentos econdmicos
contemporaneos e dindmicos e intensivos em conbkatimncomo é o caso da hascente
indUstria de biotecnologia no pais e no mundo. Foigseste perfil de segmento,
empreendimentos de pequeno porte com fortes congi@éé em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e fraca competéncia empredorde (conversdo de
conhecimento em oportunidade de ganho), que témcsascente a opcao estratégica
pelas aliancas.

Espera-se que os resultados da pesquisa contrilpsam o aprimoramento dos
conhecimentos tedricos acerca da gestédo de aliandas capacidades organizacionais,
possibilitando a integracdo entre duas perspectieasicas das organizacbes: a
economia organizacional e a gestdo. Os constrajuecdades organizacionais e gestao
de aliancas ainda representa um desafio tantoogagatudos académicos quanto para as
praticas organizacionais uma vez que ambos o0s esam estudo impde o desafio de
navegar no intersticio de dois ambientes, intereaterno, para melhor entender suas
inter-relacoes.

Ao final do trabalho o desejo é prover um quadraeferéncia que possa explicar a
relacdo entre duas capacidades dinamicas, a capacigerencial e a capacidade
relacional, duas capacidades que tém implicacéetade sdo determinantes para a
competitividade e sobrevivéncia das empresas.

Como desafio e produto de pesquisa espera-se wvalideedimento de pesquisa para
mensuracdo da capacidade relacional, proposto pobik&, Goerzen (2010) e da
capacidade gerencia, proposto por Adner; HelfaD32ho segmento brasileiro de
biotecnologia. A ampliacdo do conhecimento sobreredacdes estudadas podera
contribuir para novas alternativas de estudo reteaxdas a gestédo de aliancas.
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