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START-UPS DE BASE TECNOLOGICA E SUA INTERNACIONALIZ ACAO SOBRE
O PONTO DE VISTA DAS CAPACIDADES DINAMICAS. ESTUDO DE CASO NA
INDUSTRIA BIOTECNOLOGICA PORTUGUESA

Abstract

A motivagdo e 0 processo seguido pelas empresa&s igjgiam actividades
internacionais numa fase precoce do seu desenvaiinsdo ainda pouco compreendidos. A
presente tese procura assim estudar o processuedeacionalizacdo de start-ups através da
perspectiva de capacidades dinamicas, visandorlahgama luz acerca do seu processo de
expansao de actividades e verificar que difereifies de capacidades o suportam.

O método utilizado foi o estudo de caso, onde é@presas de base biotecnoldgica
portuguesas, foram analisadas.

Os resultados deste estudo apontam para o facjoede desenvolvimento deste tipo
de capacidades em mercados internacionais de rapug@acdo sdo fulcrais para a

sobrevivéncia das empresas de biotecnologia.



START-UPS DE BASE TECNOLOGICA E SUA INTERNACIONALIZ ACAO SOBRE
O PONTO DE VISTA DAS CAPACIDADES DINAMICAS. ESTUDO DE CASO NA
INDUSTRIA BIOTECNOLOGICA PORTUGUESA

Abstract

The motivation and the process followed by comgmrhat initiate international
activities at an early stage of their developmest sdill poorly understood. This thesis thus
seeks to explore the process of internationalinatib start-ups through the perspective of
dynamic capabilities in order to shed some lightlenprocess of expanding its activities and
verify which different capabilities support it.

The method used was the case study, where thrgagBese biotechnology-based
companies were analyzed.

The results of this study point to the fact theg tevelopment of dynamic capabilities
in the rapidly changing international markets isitcal to the survival of biotechnology

companies.
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1. Introducéo

Empresas que iniciam actividades internacionaisnanufase precoce do seu
desenvolvimento estdo a emergir em namero sigtificanos Ultimos anos. Apresentadas
como ‘born global$, “international new venturése “global start-up% desenvolveram-se
com o advento da globalizacéo e intensificacaorelagdes internacionais (Weerawardena et
al, 2007). A investigacdo académica tem procuraticdar o fenbmeno de internacionalizagéo
destas empresas. No entanto, apesar da sua lagsnga em artigos, a sua compreenséo é
ainda insuficiente (Prange et al, 2011). Estaqupacédo levanta a necessidade de analisar o
processo de internacionalizacao através da lesteajmcidades e recursos da empresa (Teece
at al, 1997). A aplicacdo da Teoria das Capacid&aedmicas oferece uma fundamentacgéo
tedrica sustentada, sugerindo um papel centralpdendizagem, integracdo, constru¢do e
reconfiguracdo de competéncias internas e externas.

Tendo como base o processo de desenvolvimentapdeidades dinamicas e o papel
da aprendizagem organizacional como fonte de vantagcompetitivas, procura-se no
presente trabalho contribuir para uma nova perspeda internacionalizacdo de empresas
recentes, pretendendo verificar que diferentessti® capacidades suportam este processo.
Deste modo, o trabalho focar-se-a em empresas e@a di biotecnologia, nomeadamente
empresas portuguesas recentes, presentes em ngencinacionais, e onde a presenca de
capacidades dinamicas podera ser mais importaotérdhtados com a rapida globalizacéo e
integracdo econOmica, e a cada vez maior incertdaa mercados, estes empreendedores
deverdo possuir capacidades que lhes permitamméspoapidamente ao mercado, proceder a
uma rapida inovacdo de produtos e gerir os recuigosnodo mais eficiente. Para este
trabalho, o0 método de pesquisa utilizado foi o &stde Caso, tendo sido estudadas trés
empresas de base biotecnoldgica.

A relevancia do trabalho reside na utilidade décagfo da teoria das Capacidades
Dinamicas ao Empreendedorismo e a Internaciondlizampnjuntamente e no estudo do
desenvolvimento de novas capacidades em empregagardedoras. O trabalho contribui
ainda para a exploracdo de um modelo que procucelr o papel do empreendedor na
criagao de capacidades dindmicas e como, e corfiefeencia, estas empresas alteram a sua

direccdo estratégica, as condicdes que encorajaa emidanca, e documentar as



consequéncias destas alteracbes na sua performanggau de sobrevivéncia. Por fim,
procurar-se-a também contribuir para a divulgagiaondustria biotecnoldgica portuguesa e
das suas actividades no panorama internacionapliéagdo desta perspectiva estratégica ao
tecido biotecnologico portugués é provavelmentelitag¢ na medida em que se desconhece
qualquer estudo elaborado neste sentido.

O texto principia com a revisdo da literatura quebarca o conceito de
Empreendedorismo Internacional, a Teoria das Cdpdes Dinadmicas e a sua ligacdo a
Gestdo do Conhecimento, enquadrados no processtntéenacionalizacdo. Segue-se uma
descricdo do objectivo e contexto, bem como a noddgeh seguida. O estudo de caso é

posteriormente abarcado, encerrando a conclusadraisalho.

2. Revisao da Literatura

2.1 Empreendedorismo Internacional

Desde os finais dos anos 80 que se tem assistido f@n6meno novo e crescente: o
estabelecimento de novas empresas que cada vezedamsse internacionalizam (Oviatt e
McDougall, 1994). Correspondendo, a investigacao campo do Empreendedorismo
Internacional tem crescido nas Ultimas décadagsaptando uma multitude de abordagens
(Young et al, 2003). O seu estudo comegou com bl@pgao do artigoTowards a theory of
international new venturége Oviatt e McDougall (1994), que procurou denarsque o
comportamento internacional de empresas recentenacionais (International New
Ventures, INVs) encontrava-se insuficientementeritese explicado pelo tedricos classicos
da Gestao Internacional (Kraus et al, 2011). Oeid#ficDougall definem estas empresas como
“organizacfes que, desde o seu inicio, procuraan gantagens competitivas a partir do uso
de recursos e venda de outputs, para multiplasepaEsta definicdo tem sido usada como
fundacdo por diversos estudos e o seu largo usduzan inicialmente o estudo do
Empreendedorismo Internacional como investigacdoind@rnacionalizacdo de novas e
pequenas empresas. No entanto, os autores desamigis recentes tém tentado sair deste
caminho, argumentando que a abordagem ao Empremisied Internacional, como campo

de investigacédo, deve unir Empreendedorismo e Gdatérnacional (Kraus et al, 2011).



Reflectindo acerca da sua definicdo, Oviatt e Ma2dlu(2005), reconheceram a omissao
desta ligagdo nos seus primeiros trabalhos. Ded&dinicdo resultou numa nova compreensao
deste campo: Ifiternational Entrepreneurship is the discoveryaement, evaluation, and
exploitation of opportunities — across national ders — to create future goods and services.
It follows, therefore, that the scholarly field afiternational entrepreneurship examines and
compares — across national borders — how, by whormd with what effects those
opportunities are acted upbdb(Oviatt e McDougall, 2005).

Oviatt e McDougall (1994) identificam trés factoreentrais que ajudam a explicar o
comportamento internacional das empresas que senagionalizam precocemente: 1) o
fundador da empresa, (2) a razédo da internaci@gdl e 3) o tipo e forma das actividades
internacionais. Os autores demonstram que sdo psesas cujos fundadores apresentam

experiéncia internacional, que buscam a internatimatdo numa fase precoce.

2.2 Capacidades Dinamicas

Explicar os diversos graus de sucesso de varigsesas, partindo do conhecimento
organizacional e competéncias, tem sido um dogipars focus no desenvolvimento recente
da Gestdo Estratégica e da Teoria Organizaciomaldd em conta este aspecto, abundam
diversos conceitos e roétulos. Desde os esforcasepms de Selznick (1957) “competéncia
distintiva”, até as mais recentes e refinadas red@e“rotinas organizacionais” de Nelson e
Winter (1982), capacidade absorptiva (Cohen e ltkaln1990), conhecimento arquitectural
(Henderson e Clark, 1990), “capacidades combinsiti)¢ogut e Zander, 1992) e finalmente
“capacidades dinamicas” (Teece et al., 1997), lsadhs de investimento na compreensao dos
principais tracos do fendmeno. No entanto, & meglicao campo de estudo progride hd uma
maior necessidade de compreender a origem degasidades (Zollo e Winter, 2002).

De acordo com Teece et al (1997), o desenvolvimeatuma perspectiva baseada em
capacidades dindmicas advém do reconhecimento @e qieoria Estratégica pouco tinha
explorado o “como” e “porqué” de certas empresagioolverem vantagens competitivas em
regimes de rapida mutacdo. Nestes mercados, ong@armrama competitivo se altera, as
capacidades dinadmicas pelas quais a gestdo “integrdréi e reconfigura” competéncias

externas e internas de modo a responder alteragpieas da envolvente, tornam-se fonte de



vantagem competitiva (Eisenhardt e Martin, 2008jaEbordagem procura assim clarificar a
“criacdo destrutiva” de competéncias, caracterdieaim mundo baseado na competicdo pela
inovacdo. Porque ela enfatiza o desenvolvimento depacidades, e combinacbes de
habilidades organizacionais dificeis de imitar, @léegra e desenvolve-se a partir da
investigacdo elaborada em areas tdo dispersas Gasidio de R&D, Desenvolvimento de
Produtos e Processos, Transferéncia de Tecnolo@iegpriedade Intelectual, Gestdo de
Recursos Humanos e Aprendizagem Organizacional. oCoesultado, as capacidades
dindmicas podem ser vistas como uma abordagemagiaiteente integradora a compreensao

de novas fontes de vantagem competitiva (Teede E29V7).

2.2.1 Definicdo de Capacidades Dinamicas

As capacidades dindmicas constituem um modo denc®b de novas vantagens
competitivas. O termo “dindmico” refere-se a cagade da empresa de renovar competéncias
de modo a sintonizar-se com a envolvente competit®ertas respostas inovadoras sao
necessarias quando o time-to-market e o timingcgéicos, o grau de mutacao tecnolégica é
elevado, e a natureza futura quer da competica, dps mercados, dificil de determinar. O
termo “capacidades’enfatiza o papel-chave da Gestdcadaptar, integrar e reconfigurar
recursos e competéncias (Teece et al, 1997). pacwades dinamicas de uma determinada
organizacdo consistem assim em processos orgama#i e estratégicos especificos,
responsaveis pela manipulacdo de recursos no d#giemento de novas estratégias criadoras
de valor, em mercados dinamicos (Eisenhardt e Ma2000). Neste sentido, Eisenhardt e
Martin (2000) defendem queResource-based Viemao pode ser aplicavel em mercados de
rapida mutacdo, onde os desafios estratégicosm@tantes, onde o tempo € essencial e as
capacidades dinamicas sdo processos instaveisceidide suster. Definicdes mais recentes
diferenciam entre capacidades operaciondmw' you earn your living, e capacidades
dindmicas (how you change your operational routifes(Helfat e Peteraf, 2003; Winter,
2003), argumentando que as vantagens competitistg8na de novas configuragbes de
recursos e capacidades operacionais, ndo de cageasidlinamicas em si (Eisenhardt e
Martin, 2000; Makadok, 2001; Pavlou e El Sawy, 20@4 seja, na capacidade da empresa

criar continuamente novas capacidades (Cepedaa ¥@t1). Neste contexto, recursos sao
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activos especificos da empresa dificeis de imBagredos comerciais e certas instalacdes de
producdo especializadas, ou experiéncia em endanbao exemplos. Estes activos sdo
dificeis de transferir entre empresas devido aosude transferéncia (Teece et al, 1997).
Quando estes activos especificos sdo associadatustars de modo a permitir a producéo
de actividades distintivas, estas actividades doest rotinas e processos organizacionais
(Teece et al, 1997). Concluindo:
“The firm’s processes that use resources—specifithdyprocesses to integrate, reconfigure,
gain and release resources—to match and even creatket change. Dynamic capabilities
thus are the organizational and strategic routindsy which firms achieve new resource
configurations as markets emerge, collide, splib)\e; and die”.

(in Eisenhardt e Martin, 2000)

Algumas capacidades dindmicas integram recurs@s. éxemplo, rotinas de
desenvolvimento de novos produtos através das qmigiestores combinam diversos
competéncias na criacdo de receitas, produzindduppme e servicos. Outras capacidades
dindmicas focam-se na reconfiguracdo de recursodrodeda empresa. Processos de
transferéncia, incluindo rotinas para replicacd@a@reccao sao utilizadas por gestores para
copiar, transferir e recombinar recursos, espeeialen os relacionados com conhecimento
embutido na organizacdo. Outras capacidades din@restao relacionadas com a aquisicao e
libertacdo de recursos. Estes incluem rotinas €&y de conhecimento em que gestores e
outros constroem novo conhecimento na empresae$sos essenciais em industrias onde a
informacdo de ponta é essencial para a perform@esta. Estas rotinas englobam também o
desenvolvimento de aliancas e aquisicdes, quentramev/oS recursos para a organizacao
(Eisenhardt e Martin, 2000).

2.2.2 Factores que determinam o desenvolvimento de cagaaés dindmicas

Teece et al (1997) organizam os factores detenteagrara o desenvolvimento deste
tipo de capacidades em trés grupos: processogdpositrajecto da empresa. A esséncia das
competéncias e capacidades esta embutida nos gwea@ganizacionais que sao por sua vez

moldados pelos recursos que a empresa possui bem pelo seu historial. Os processos
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organizacionais e de gestdo consistem no modo cas@ctividades sdo desenvolvidas na
empresa, mais concretamente as suas rotinas d@@atprendizagem. A posicao refere-se as
actuais dotacOes de tecnologia, propriedade intelecactivos complementares, carteira de
clientes e relagbes externas com fornecedoresxgon@o. O trajecto da empresa refere-se as
alternativas estratégicas disponiveis para a e@pees presenca ou auséncia de retorno.

As capacidades dindmicas dependem ainda do dimanmi®s mercados. Mercados
moderadamente dinamicos sdo mercados em que a gaudearre frequentemente mas ao
longo de rotas previsiveis e lineares (Eisenhardliagtin, 2000). Pelo contrario, quando os
mercados sdo bastante dindmicos, as mudancas sdima#@@es e menos previsiveis, e as
fronteiras encontram-se difusas. Os efeitos dondsrao do mercado nas capacidades
dindmicas tém diversas implicacdes. Em mercadograddmente dindmicos, as capacidades
dindmicas assemelham-se a concepcéo tradiciorrattidas (Nelson e Winter, 1982; Zollo e
Winter, 1999), ou seja, sdo processos complicagosyisiveis e analiticos que dependem
extensivamente em conhecimento ja existente. Entades dindmicos sdo por sua vez

simples, esperienciais e iterativas (Eisenhardadii] 2000).

2.3  Capacidades Dinamicas e Gestado do Conhecimento

Na pesquisa desenvolvida neste campo, ha diveesgdicacbes dos mecanismos
subjacentes ao desenvolvimento dos recursos eidagas organizacionais. As principais
baseiam-se na aprendizagem organizacional (Wint@Q00; Zollo e Winter, 2002),
capacidades dindmicas como processos da emprssaligidt e Martin, 2000), e capacidades
absorptivas (Zahra e George, 2002). Neste contea®,capacidades dinamicas podem ser
interpretadas como um conjunto concreto de actiddade gestdo do conhecimento que
renovam e exploram os recursos da empresa criéundisfde e para stockde conhecimento
da empresa (Nielsen , 2006). Uma perspectiva baspadGestdo do Conhecimento tem
implicagbes importantes. Os processos de Gestdoodbecimento e capacidades dinamicas
requerem acumulacdo de experiéncias, bem comallagéo e codificacdo de conhecimento
(Zollo e Winter, 2002). As rotinas operacionaidapresa formam a fundagéo da sua base de
conhecimentos (Cepeda e Vera, 2007) e pelo fadaaacidades dinamicas serem rotinas

organizacionais, a aprendizagem e processos deidsest Conhecimento guiam o seu
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desenvolvimento, evolucdo e uso (Eisenhardt e Na2000). Por exemplo, segundo Argote
(1999), a prética repetida € um processo de amageln que ajuda o individuo a
compreender uma determinada rotina e a execut&llaom A codificacdo do conhecimento
em procedimentos e tecnologias também torna asasotinais faceis de serem aplicadas
(Zander e Kogut, 1995). A profundidade e extensibusca de conhecimento influencia, por
exemplo, as rotinas de introdu¢do de novos produkosmprovisacdo e 0 processo de
learning-by-doingpermitem a criagdo e correccdo de rotinas, sentd@nocesso-chave no
desenvolvimento de capacidades de inovacao tednal@epeda e Vera, 2007).

De entre os diversos modelos que interligam o ecinfento organizacional, e 0s seus
fluxos, com o desenvolvimento de capacidades dicesniexistem dois que tém dominado a

discussao a volta deste assunto.

2.3.1 Capacidade Absorptiva como Capacidade Dinamica

O conceito de capacidade absorptiva foi primeirgmeefinido como “a capacidade
da empresa em reconhecer o valor de nova informaggmila-la e aplica-la para fins
comerciais” por Cohen e Levinthal (1990). A capadel absorptiva € descrita como
dependendo do conhecimento e anterior e histaiahapresa, sendo de natureza cumulativa.

As equipas de R&D desenvolvem a capacidade ad&orga empresa, pelo que o
investimento em pesquisa e desenvolvimente impdictatamente a capacidade de apreciar
em toda a extensdo o valor da informacéo vindaderier. Cohen e Levinthal (1990)
encorajam assim a contratacdo de equipas mulpdiisaies, afirmando que a diversidade
estimula novas associacdes, expondo-0s a novgseptvas e formas de pensar.

Zahra e George (2002) propdem a reconceptualizégdapacidade absorptiva como
capacidade dinamica, possibilitando a criacado adne@mento e sua utilizacdo e, como tal,
fonte de vantagem competitiva. A capacidade alysomi descrita como um conjunto de
rotinas organizacionais e processos através dos @saempresas adquirem, assimilam,
transformam e exploram conhecimento para produgiarda capacidade organizacional
dindmica. Estas quatro dimensdes desempenham piifieééntes mas complementares, e que

explicam como esta capacidade pode influenciaesdtados da organizacao.
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Tabela 2-1 — Dimensfes da Capacidade Absorptiva:reconceptualizacdo das componentes

e dos seus papéeis (retirado de Zahra e George) 2002

Dimensiona/Capabilities Componants

Role and Importance

Acquisition = Prior investments
e Prior knowledge
# Intensity
* Spead

» Direction

Asaimilation Understanding

* Internalization
= Conversion

Transicrmation

Exploitation * Uza

* Implementation

o Seope of search
» Parceptual schema
* New connecticns

+ Speed of learning
« Quality of learning

+ Interpretation

+ Comprehension

+ Learning

+ Synergy

» Recodification

s Bisociation

+ Core competencies

+ Harvesting resources

Citations

Boynton, Zmud, & Jacobs (1834); Cohen &
Levinthal (1990); Kellar (1996); Kim
(1998); Lyles & Schwenk (1992); Mowary,
Cxley, & Silverman (1996); Yan Wijk,
Van den Bosch, & Volberda (2001
Veugelers (1957

Dedgson (1993); Fichman & Kemerer
(1999); Kim (1998k; Lane & Lubatkin
(1998) Szulanski (1996)

Fichman & Kemerer (1999); Koestler (1966);
Kim (1997, 1998); Smith & DeGregorio
(in press)

Cohen & Levinthal (1990); Dodgson (1993);
Kim (1938); Lane & Lubatkin (1993);
Szulanski (1996): Van den Bosch,
Volberda, & de Boer (1993); Van Wijk,
Van den Bosch, & Volberda (2001)

2.3.2 Aprendizagem Deliberada

A segunda abordagem pertence a Zollo e Winter2R0@sponsaveis por um dos

esforcos mais abrangentes no estudo da ligacé® emthecimento e capacidades dinamicas.

De acordo com os autores, as capacidades dinadesasvolvem-se com a aprendizagem, e

esta constitui 0 método sistematico de modificagd® rotinas. Aprendizagem refere-se a

habilidade da empresa em adquirir novo conhecimguéopossa utilizar nas suas operacoes

(Huber, 1991). O processo de acumulacao de exp&gr 0 processo cognitivo deliberado

envolvendo a articulacdo e codificagdo de conhetimneconstituem a base dos

mecanismos estudados no seu artigo: acumulacdo xgerié@ncias,

conhecimento e codificagdo do conhecimento.

LEARNING MECHANISMS
=Expericnce accumulation
*Kmowledge sniculation
sKmowledge codification

.

DYNAMIC CAPABILITIES
*Process RED

*Resiructuring, re-engineering
“Post-sequitition Falegratios

GENERATIVE

VARIATION

Soamning,  prpee
Recombination o

articulacao

INTERNAL
SELECTION
Evaluation

Legitimization
o %,

v A
External Q,.‘?\O %, G
Stimuli & -
Feedback %‘4‘;" - _\\0’{\0
' 0
49(‘ ; @
RETENTION qjsmmmmmmmm REPLICATION
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Figura 2-1 — Mecanismos de Aprendizagem, Capacgd&ileamicas e Rotinas (esquerda).
Actividades do Ciclo de Evolucdo do Conhecimentioeiid) (Retirado de Zollo e Winter,
2002).

O ciclo da “evolucao do conhecimento” foi propogéra descrever o desenvolvimento
de capacidades dinamicas e rotinas operacionaigiréFil, direita). Este ciclo permite a
organizacao alterar a sua forma de actuar e igclairo fases: variagcdo generativa, selecgéo
interna, replicacdo e retencéo.

Resumindo, as capacidades dindmicas emergem d@wotazdo do processo de

experiéncia tacito com a articulacdo de conhecimexplicito e a sua codificacao.

2.4 Internacionalizacdo e Conhecimento

As internacionalizagcdo desenvolvida pelas empregasde influenciar o
desenvolvimento de novo conhecimento organizacigredb que diversos autores propdem
que este processo é motivado pela conquista desnomohecimentos e capacidades que
permitam a exploracéo de novas oportunidades ermaches estrangeiros (Zahra et al, 2000).

Tedricos da Aprendizagem Organizacional (Dodgsd®93; Huber, 1991; Lyles e
Salk, 1996), sugerem que a internacionalizacamatktia aprendizagem de novas capacidades
e melhora significativamente a apeténcia da empyasainovar, tomar riscos e desenvolver
novas fontes de rendimento. De acordo com a tedaaAprendizagem Organizacional, a
internacionalizacdo expde a empresa a novas emel/ecom diferentes formas de
organizacdo, induzindo a aprendizagem das melhopgaticas (Dess et al.,, 2003). A
diversidade das culturas, grupos de consumo, ensast politicos associados, pode portanto
alargar a busca da empresa por novo conhecimeraiiyi1991).

De acordo com Zahra et al (2000), a diversidatsFnacional tem cinco componentes:
a) o0 numero de paises onde cada empresa desenvoparacdes internacionais; 2) a
diversidade tecnoldgica dos mercados; 3) a divadsidde culturas; 4) a diversidade
geografica e 5) o numero de segmentos de mercaim aempresa actua. A diversidade da
envolvente onde a empresa actua estimula o sek stecconhecimento através da

aprendizagem baseada em interaccbes com bases beatonhecimento e exposicdo a
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diferentes sistemas de inovacéo,providenciando sig@m a novas e diversas ideias de
multiplos mercados e culturas (Hitt et al., 199¥extenséo e profundidade da aprendizagem
beneficiam de diferentes culturas e sistemas iatégonais, estimulando a “abertura de
espirito”. A exposicao, e directo envolvimento emltiplos paises € um importante meio de
learning-by-doing, 0 que de acordo com Ganesh.gtl8D7) promove uma aprendizagem
tecnoldgica mais profunda. A diversidade de idei@apacidades encontradas em operacoes
internacionais produzem conhecimento combinativan{ér & Kogut, 1995). Este
conhecimento conduz ao desenvolvimento de rotimasrdcas que promovem a resolugéo de
problematicas complexas, caracteristicas da aatieicem mercados internacionais. No que
toca a velocidade de aprendizagem, esta podetsauksla pela diversidade internacional, a
medida que a empresa experiencia multiplos mercados

A internacionalizacdo estimula também a capaciddde explorar capacidades
existentes e recursos, ao mesmo tempo que se axploovas opgdes. A exploracdo de
capacidades existentes centra-se no uso de corgrgoinmabilidades e recursos existentes na
empresa, em mercados locais e internacionais. Nmten o excessivo foco na exploracao de
capacidades existentes pode dar origem a miopianizarional e estagnagdo. A
internacionalizacdo reduz este risco promovendo xploecdo de novas actividades,
permitindo a empresa a identificacdo de novas tena€ tecnoldgicas, de marketing e de
competicdo em mercados estrangeiros e novas omgiegégicas (Zahra e Hayton, 2008).

O'Reilly e Tushman (2008) argumentam que a capaeidde uma empresa ser
ambidestra estd no centro das suas capacidadeawicisad Como capacidade dinamica, a
ambidestria incorpora um conjunto complexo de &stinincluindo descentralizacéo,
diferenciacéo, integracao focada, e a habilidadged#&o de topo de orquestrar os trade-offs
complexos que a exploracdo de novas ou antigaespeguerem. O desenvolvimento desta
capacidade dindmica é uma tarefa central par&ehda de uma empresa internacional.

A escolha de internacionalizacdo por parte daresapndo assegura uma performance
superior. Tal dependera da capacidade da empresdeatificar o modo mais eficiente de
explorar as suas habilidades e absorver novos conéetos dos mercados internacionais. De
certo modo, esta capacidade esta ligada a capacatzbrptiva, ja descrita anteriormente.
Ganhos provenientes desta capacidade dependemadodgrsemelhanca entre a base de

conhecimentos da empresa e 0 conhecimento exteam® (e Lubatkin, 1998). Sem essa
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semelhanca, a organizacdo pode encontrar dificetdae integracdo desse conhecimento
(Zahra e Hayton, 2008). Empresas que competem goades internacionais tém de absorver
uma quantidade consideravel de informacéo. Esedatar complicada pelo facto de que o
conhecimento conseguido ser muitas das vezes ga@urialmente complexo. A habilidade
da empresa em absorver, internalizar e explorarasthecimento pode influenciar extensao
dos ganhos (Zahra e Hayton, 2008). A criagdo ddemmento através de aprendizagem
tecnoldgica em mercados internacionais pode seangor desafiadora, multifacetada, e por
vezes cadtica, processo que muitas vezes origim@econento fragmentado e desorganizado
(Zahra et al, 2000). A diversidade da informac&oalbda pode por em causa a capacidade de
a processar e internalizar. As novas empresas dgeeimeste processo com o intuito de
integrarem a aprendizagem tecnolOgica que decagasuhs operacdes internacionais (Bartlett
& Ghoshal, 1987b; Ghoshal, 1987). Integracdo é acqwmso através do qual gestores
determinam o que foi aprendido, avaliam a sua pakmportancia e exploram modos de
utilizar esse conhecimento. A teoria sugeste quaogas empresas que gerem este processo
atingem uma aprendizagem tecnoldgica mais rapidarafunda do que aquelas que nao a
efectuam (Grant, 1996). A integracdo de conhetiose modera assim a relacdo entre

expansao internacional e aprendizagem tecnolégadard et al, 2000).

2.4.1 Modo de Internacionalizacédo e Aprendizagem Tecnabag

A literatura desenvolvida no dominio da Gestaerhdcional aponta diversos modos
de internacionalizacdo: exportacdo, licenciamentajancas, joint-ventures, investimento
directo, etc. Estes modos diferem no risco e beioefbem como na experiéncia que
providenciam a empresa. Contrastando com o eles@atoolo caracteristico do Investimento
Directo, algumas transaccdes de baixo controlodigapao e licenciamento) requerem menos
interaccdo com mercados, fornecedores e clienteenv@lvimento profundo de diversos
stakeholders associado a transaccdes de elevadmlooexpde a empresa a bases de
conhecimento e experiéncias Unicas (Kim, 1997%irAsa seleccdo de modos de entrada que
promovam o envolvimento directo e profundo com osraados internacionais afecta a

habilidade de adquirir novas capacidades tecnaédi¢ahra et al, 2000).
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Modos de entrada que permitam um elevado grawuigoto podem ser importantes
na extensdo, profundidade e velocidade de apregetizaUma nova empresa que utilize
modos de elevado controlo em mercados internac@ude experienciar uma aprendizagem
mais radical. Estes modos de entrada promovem en@digagem experiencial através da
observacdo préoxima da estratégia de outras empitaesascomo aprendizagem baseada em
learning-by-doing. O conhecimento recebido tem wuomponente tacita que sé pode ser
apreendida fazendo (Dodgson, 1993). O conhecintéotio é a pedra basilar das capacidades
dindmicas (Teece et al., 1997). A empresa podeamortreunir informacdes acerca dos
mercados e competidores rapidamente, analisarrteiadé obter feedback dos seus clientes e
fornecedores. Feedback imediato promove a pregeli@acom impacto no planeamento de

novos produtos e focalizagdo em novos segmentogedsado.

2.5 Capacidades Dinamicas e Novas Empresas Internacisna

O processo de internacionalizacdo de novas engprpsavidencia um contexto
interessante para o estudo do desenvolvimentopdeickdes organizacionais. HaA medida que
estas se aventuram nos mercados internacionas, &sipresas enfrentam incertezas e riscos
que despertam processos de adaptacdo e aprendidaigensos estudos nesta area suportam
o facto de que o desenvolvimento de capacidades& iofluéncia causal na velocidade,
ambito e eficacia do processo de internacionalzégéahra et al., 2000).

Segundo Sapienza et al (2006), existem dois jpaigiobstaculos a aprendizagem
organizacional durante a fase precoce de internalizacdo: a alocacdo de recursos e a
acumulacdo de experiéncia a partir dos mercademaationais. Durante a extenséo das suas
actividades é necesséario ajustar a configuracdoreeursos de modo a suportar todo o
processo. Por outro lado, através da acumulacaocexigeriéncia internacional, a empresa
desenvolve rotinas e processos de modo a lidar contontexto internacional. Juntos,
constituem uma capacidade para entrada em novesdosy (Helfat & Lieberman, 2002).

Deste ponto de vista, 0 estudo da internaciorgllzatravés da lente das capacidades
dindmicas é importante e complementa os estudesthas somente nos recursos da empresa.
Segundo a perspectiva desenvolvida por Autio eal. (2000), as empresas que se

internacionalizam cedo apresentam maior probabiidae crescerem rapidamente que
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empresas que se internacionalizam mais tarde, @égdlearning advantages of newness."
Estes autores concluem que apesar de desvantageifgcativas provenientes da menor
idade, empresas mais jovens apresentam mais vastagejue concerne a aprendizagem em
novos meios. Sapienza et al (2006) extendem esteceito, sugerindo que a
internacionalizacdo precoce diminui a probabiliddéesobrevivéncia mas simultaneamente
aumenta as perspectivas de crescimento. De factotemacionalizagdo é um processo
intensivo, que sequestra 0s recursos da empresgengo reduzir as hipédteses de
sobrevivéncia a curto prazo.

A experiéncia internacional prévia dos fundadanéisencia também os resultados da
internacionalizacdo, uma vez que substituiu pamzate a falta de experiéncia organizacional
neste contexto. Huber (1991) sugere que as nowpsesas NAo comegcam sem experiéncia,
elas herdam as capacidades e experiéncias dos feutadores. As rotinas codificam o
conhecimento distribuido entre os membros da ozggaéb. Em empresas recentes, a falta de
experiéncia organizacional exacerba portanto a®swe internacionalizacéo (Sapienza et al,
2006). A importacdo de rotinas é feita a partir daperiéncia prévia da equipa de gestao,
reduzindo o tempo e o custo do desenvolvimentagaadades.

Tanto as empresas estabelecidas como as maigeecenorrem a varios modos de
aprendizagem de modo a lidar com alteracbes na sowolvente. Zahra, et al (2006)
identificam trés processos de aprendizagem paatiesil improvisacao, trial-and-error e
experimentacdo. Os autores relatam um maior ugogl@visacdo numa fase mais precoce do
desenvolvimento e maior recurso a experimentacde tarale. A tendéncia de escolher modos
de aprendizagem particulares explica entdo o palgudteracdo nas capacidade de empresas
mais novas ser mais provavel que em empresas lkesidas.

Mais recentemente, autores da area de Empreamstadolnternacional tém comecado a
estudar os tipos de conhecimento que influencianteanacionalizagcdo empreendedora. De
acordo com Spence e Crick (2009), no inicio o comhento de mercado molda o comeco e a
subsequente internacionalizacdo. Estes autores ndéram também que o conhecimento
experiencial ajuda a definir as estratégias da esapisendo que a penetracdo nos mercados é
auxiliada pelo conhecimento experiencial e o addpirem networks Além disso,a
diversificacdo é também ela suportada por conhetoradquirido em redes, bem como em

market research
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No contexto do presente trabalho é importanterahiar que capacidades dindmicas
podem ser importantes para uma empresa recent®mexto da sua internacionalizacao.
Neste sentido, Weerawardena et al. (2007), e gairsento do exposto anteriormente,
identificam quatro capacidades dindmicas que inflisen a velocidade, extensdo e ambito

desse processo. Estas capacidades sdo as seguintes:
2.5.1 Capacidade de Aprendizagem do Mercado

Esta capacidade é caracterizada pela aquisicdesentinacdo de informacdo de mercado.
Envolve desaprendizagem, processo de revisdo deEgsrésem o0 sucesso esperado e a
comunicagdo dessa aprendizagem para melhoria ant&tém disso, esta capacidade foca-se
na habilidade em integrar essa informacdo dos mescam informacado “accionavel”, que a
gestdo pode utilizar. O desenvolvimento de conhegimexperiencial do mercado é essencial
para uma internacionalizacdo bem sucedida.

A capacidade de aprendizagem do mercado é defioith® a capacidade da empresa
em adquirir, disseminar, desaprender e integrarnmicdo de mercado com o objectivo de
criar actividade de valor. De acordo com Weerawaad@003), a criacdo de produtos em
antecipacdo aos competidores ndo € a Unica ad®&iflmdamental do empreendedorismo,
mas também a criagdo produtos que antecipem urmmhrecionento de necessidades dos
consumidores. Deste modo, a aprendizagem focada mercado é uma caracteristica

importante das empresas empreendedoras.
2.5.2 Capacidade de Marketing

A capacidade de marketing € o resultado de umepsacintegrativo desenhado de
modo a aplicar competéncias e recursos da em@esegcessidades do negocio relacionadas
com o mercado. Esta traduz a capacidade da emmes#ormular estratégias de marketing
efectivas que s&o criticas na identificacdo e acessoportunidades internacionais. A
experiéncia prévia da empresa, providencia a loaloié de posicionar produtos em nichos de
mercado, para alinhar o produto com as necessidisese mesmo mercado, comunicar a

credibilidade da empresa, encontrar opcOes dahdigtfio adequadas e estabelecer o preco
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certo para os produtos que lanca no mercado. Actdgule de aprender acerca do mercado,
tanto as preferéncias do consumidor como as acgd@scompetidor, é essencial para o
desenvolvimento de um mix de extratégias efectieaam posicionamento competitivo em
multiplos mercados. As capacidades de marketingiedenvolvidas através de processos de
aprendizagem quando os colaboradores da empredaamaplrepetidamente o seu

conhecimento na resolucdo de problemas desta d@ent, 1991).

2.5.3 Capacidade de aprendizagem interna

A capacidade de aprendizagem interna € caradlerigala aquisicdo e disseminacao
de informacgé&o tecnoldgica e ndo-tecnologica geredanterior da empresa. Envolve rotinas
de desaprendizagem e a habilidade em integrar niaigho gerada internamente em
conhecimento que os gestores possam aplicar (Wastama, 2003). A perspectiva da
capacidade absorptiva, mencionada anteriormengereujue a capacidade da empresa em
adquirir novo conhecimento dependerd na sua basmm®ecimento prépria, directamente
relacionada com as actividades de aprendizagermant&sta aprendizagem suporta uma
performance organizacional superior de varias masePrimeiro, o énfase na aprendizagem
tecnoldgica providencia uma melhor adaptacdo a swawercados (Autio et al., 2000).
Segundo, a énfase nos processos de aprendizagam gemhecimento que pode ser aplicado
na resposta a desafios externos (Autio et al., 208iida, o uso de estratégias de inovacao
baseadas no conhecimento estdo associadas aonamscinternacional, ja que avanc¢os no
design e tecnologias de producdo, por exemplo, imsrmque muitas destas empresas

obtenham performances acima dos seus pares intarabuente. (Autio et al., 2000).

2.5.4 Capacidade de Networking

De modo semelhante, a literatura atribui um pap@hdamental as actividades de
networking na internacionalizacdo de empresas recentes. Estpsesas sdo relativamente
vulneraveis, quando comparadas com as multinacgod@vido aos recursos escassos que
possuem, e que podem ser direccionados para ocesttr internacionalizacdo. Estas

empresas procuram frequentemente parceiros que l@memtem as suas proprias
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competéncias. (Oviatt e McDougall, 1994). i@tworkingé assim vital para a detec¢éo de
novas oportunidades, testar ideias e alocacdo dersms. E ainda critico ao permitir
providenciar a informacdo necessaria a diminuigii@\kntuais riscos e incertezas inerentes
as actividades internacionais, e facilita aindg@sacdo de conhecimento e desenvolvimento
de recursos complementares. A construcdo e mamdteie uma rede efectiva € uma parte
integral do sucesso do processo de internaciogaltizaao contribuir com 0s recursos
complementares e opc¢des estratégicas necessaaas geelerar da internacionalizacao.
Consistente com este argumento, Deeds e Hill (1986contraram uma correlacdo
positiva entre as aliancas estratégicas e o delsamento de novos produtos (Deeds et al,
2000). De acordo com Eisenhardt e Martin (200@ga@acidade de networking é fomentada
pessoalmente pelo fundador/gestor de modo a cumpigao estratégica de atingir mercados
internacionais. Este aspecto requere que o decidesenvolva activamente, e estimule,
capacidades de networking que permitam & empregalorak oportunidades de
internacionalizacdo. Ao mesmo tempo, no entantesa®conhecem que estas capacidades
apenas podem ser desenvolvidas com um esforcodeo@seél e a longo prazo. Apesar de
tudo, e contrariamente a visao geral, a actividiaetworking pode ndo ser a panaceia para
todas os problemas das pequenas empresas. Emsgez dinetworking deve tomar a forma
de uma capacidade competitiva complementada por eomportamento empreendedor e

explorador de novas oportunidades (Mort e Weeraavexrd2006).

2.6  Capacidades Dinamicas e Empreendedorismo

A literatura referente ao Empreendedorismo refer gs empresas empreendedoras
apresentam uma particular capacidade de identiicexplorar oportunidades em mercados
volateis. Esta perspectiva advém da definicdo beestatilizada de empreendedorismo como
“processo através dos quais individuos, por sugriadconta ou em organizagles,
perseguirem oportunidades sem ter em conta os smucorrentes de que dispdem”
(Stevenson e Jarillo, 1990). De modo a sucedereturéo-prazo, empresas empreendedoras
necessitam de capacidades empreendedoras de modaeatificarem e explorarem
oportunidades. Para sobreviverem e conquistarem wangagem competitiva, a empresa

precisa de capacidades dinamicas que permitamtacpém, criacdo e aplicacdo de novas
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competéncias (Teece 2007; Teece et al. 1997).W@ese Aramand e Valliere (2012) suporta
a ideia de interconectividade entre capacidadesyoas e empreendedoras. Isto significa que
o desenvolvimento de capacidades dinamicas condudeaenvolvimento de capacidades
empreendedoras e vice-versa. Conclui-se portanto cgpacidades de reconhecimento de
oportunidades (capacidades empreendedoras) e dagesi dindmicas apresentam uma
relacdo circular e iterativa, cada uma reforcaraloutra. Quanto mais frequentemente esta

iteracdo ocorrer, mais fortes se tornam estas whmhes (Aramand e Valliere, 2012).

3. Questdes de Investigacao

O objectivo deste estudo é analisar o desenvohtonde capacidades dindmicas em
contexto internacional de empresas biotecnolégieasntes portuguesas. Ao analisar a forma
como estas empresas foram fundadas, e 0s mecanigm®sdesencadearam a sua
internacionalizagao, foi dada particular atenca@amel que o conjunto de recursos, rotinas e
competéncias criadas ao longo do tempo desempeaemimar@rocesso.

Os objectivos especificos do trabalho foram:

1. caracterizar o perfil dos fundadores das emprasalisadas;

2. procurar compreender os processos de obterdifisséo do conhecimento e 0 seu impacto
no desenvolvimento de novos produtos e mercadaandnientes de rapida mutacao;

3. estudar o modo como as capacidades entretasteneblvidas puderam ser (teis na
sobrevivéncia da empresa a crise internacionaD@8;2

4. analisar o processo organizacional que conduniternacionalizacdo, e o seu impacto no
desenvolvimento de capacidades dinamicas e visayer

As empresas consideradas no presente trabalhtré&iempresas biotecnoldgicas

portuguesas.

4, Métodologia

O método aplicado no presente trabalho foi 0 estigdcaso. O estudo de caso trata-se
de uma abordagem metodolégica de investigacao iabpeate adequada quando se procura

compreender, explorar ou descrever acontecimentmhixtos complexos, nos quais estao
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simultaneamente envolvidos diversos factores. Yi@94) afirma que esta abordagem se
adequa quando o investigador procura a identifc@g® variaveis consideradas importantes,
respostas para o “como?” e o “porqué?”, e quandbjectivo € analisar o fenémeno, de uma
forma profunda e global, apreendendo a sua dinAmigaadopcdo de uma metodologia
qualitativa € ainda consistente com o facto deapmadades dindmicas estarem embutidas
nos processos e rotinas das empresas, sendodiieendentificar através de metodologias
quantitativas. O estudo de caso multiplo impliegra geral, um estudo de caso individual e
uma posterior analise geral de todos os casosutatido e confrontando com a litearatura. No
presente trabalho optou-se, no entanto, apenasapdlése global, sendo que esta opcao
justifica-se pricipalmente pela variedade de teneessarios de abordar e o limite de paginas
imposto. Tendo em conta estes aspectos, recorraudsea comparagdo geral ao longo do
estudo de caso, evitando-se uma analise individual.

Tendo em conta o objectivo proposto anteriormeptam estudadas diversadtart-
ups biotecnolégicas portuguesas. O estudo ndo seegpacialmente em born globals, uma
vez que esta designacdo abarca empresas que iracieomercializacdo de produtos ou
servi¢os internacionalmente até passados trés aessle a sua fundacédo (Harveston et al.,
2000). O termo global sugere ainda que as operagbesntram-se dispersas em varios
mercados, em vez de descrever simplesmente umadoitenalizacdo rapida apds a sua
criacdo (Jones et al, 2011). A designacéo adoptadsart-ups procura deste modo abarcar 0os
diversos tipos de empresas empreendedoras idadticna literatura (Oviatt e McDougall,
1994). Esta industria foi selecionada uma vez guenapresas que actuam nesta area fazem-
no num ambiente global extremamente competitivdeam actividade internacional é crucial
para a sua sobrevivéncia (Tolstoy, 2010). Empresasta indUstria enfrentam um ambiente
externo caracterizado por alteracdes tecnologicastantes, sendo esta envolvente a mais
propicia para o estudo do desenvolvimento de cdpdes dinAmicas.

De entre o conjunto de empresas biotecnoldgicaguguesas foram contactadas dez
empresas, procurando-se previligiar aquelas conolkegia prépria e localizadas em Lisboa.
Sendo o empreendedorismo biotecnologico algo recemt Portugal, a maioria destas
empresas apresentavam uma idade inferior a dez Beste total responderam a solicitacao
trés empresas: Alfama, Bioalvo e Biotecnol. O estuiel caso foi efectuado recorrendo a uma

série de entrevistas semi-estruturadas, e examaalérios e outros documentos referentes as
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empresas. Procurou-se contactar os fundadoreswassas seleccionadas, sendo que apenas
no caso da Alfama tal foi possivel. RelativamentBi@alvo, o dirigente contactado foi o
Innovation Unit Director e no caso da Biotecnol ©hief Finantial Officer. De modo a
procurar compreender todo o contexto empresadalfportante contactar com gestores de
um nivel hierarquico elevado, se possivel com dprms fundadores. Caso a empresa
estivesse suspensa (caso da Alfama), procurou-gessoa que detinha uma das posicoes
mencionadas anteriormente. Foi ainda efectuadaemtnavista com o presidente da APBio —
Associagcdo Portuguesa de Bioindustrias de modooeugar obter uma visdo global sobre
sobre o tecido biotecnolégico nacional. As enttagisduraram em meédia duas horas. O
qguestionario continha perguntas préviamente prdpara sintéticas, bem como perguntas de
resposta geral, onde se procurou que o entrevistadtrasse a sua propria visdo da empresa e
do seu caminho. Resumindo, o trabalho de disser@g@olveu as técnicas de observacéao, a
entrevista e a recolha de dados de arquivo. Eétascas foram ainda associadas a uma
comparacao e exame criticos dos materiais prodsipdooutros intervenientes na literatura.
Uma tal estratégia de triangulacdo permite destone consisténcia a este trabalho.

No contexto dos objectivos propostos, foi impdadaperceber que alteracdes em
termos de produto, mercado ou de estratégia foitiefda ao longo do tempo e as
competéncias envolvidas. A analise posterior darimé¢ao procurou seguir os trabalhos de
Weerawardena et al (2007) e Deeds et al (2000) g@studaram o desenvolvimento de

capacidades dindmicas em empresas empreendedoras.

5. Estudos de Caso das Empresas Seleccionadas

As empresas seleccionadas como casos de estuam gaesente trabalho foram a

Alfama, a Bioalvo e a Biotecnol.

a) Alfama

A Alfama foi fundada em 2002 por Nuno AranteQdmeira, carlos Romé&o e Werner
Haas, e desenvolve trabalho com moléculas liberadie mondxido de carbono, ou CORMs

(Carbon Monoxide Releasing Molecylea originalidade € o facto de este portefélioesar
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numa légica de plataforma comum que permite o sextleo e manipulacdo de acordo com o
objectivo terapéutico. A empresa procura valorizasseu activo: o capital intelectual e as
patentes que vao colocando para proteger novadaj®ors terapéuticas. A valorizacao desse
capital intelectual permite criar valor para osi@uistas e prosseguir a investigacdo, atraindo
mais investimento privado e capitais de risco dapeados.

Esta actividade é desenvolvida nas areas mettapat de Lisboa, onde a empresa foi
inicialmente constituida, e Boston (Massachusdetigy), onde se localiza a sede da empresa

mae, Alfama, Inc. A empresa passa presentementgnpperiodo de suspensao de operacoes.

b) BioAlvo

A Bioalvo foi fundada 2006 por é hoje lider na lexpcdo dos recursos
biotecnologicos microbianos do mar portugués. AaRio dedicando-se a investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos naturais e aguds de servi¢os relacionados com a sua
plataforma tecnoldgica GPS e licenciamento de catogada sua biblioteca. A sua colecgéo
de compostos é a Unica coleccdo comercial no mugde contém extractos naturais de
microrganismos isolados a partir de amostras retagha 3000m de profundidade nas
condicdes oceanicas mais extremas. Em 2011 a esnjoiegencedora do prémio nacional de
biodiversidade e sustentabilidade (BES Biodived#d2011), posicionando-se ainda no top 6
das melhores empresas no prémio Europe’s Most &tivevBiotech SME Award 2011.

c) Biotecnol

Biotecnol foi fundada em 1997 por Pedro Pissarfmeérew Kelly. E uma empresa
internacional com operacdes em Portugal, Estadaslogne Reino Unido. Desenvolve
anticorpos e novos produtos na area da imunotepgpa o tratamento de patologias graves,
como cancro. Providencia ainda servigcos de deseinvahto de produto e processo. A sede e
o centro de R&D localizam-se em Oeiras, apresentanth subsidiaria em New Jersey, EUA.

Foi a primeira empresa biofarmacéutica portugleesatabelecer actividade fora de

institutos publicos e a tornar-se totalmente inddpate.
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5.1 Equipa de Fundadores

A investigagdo no campo da iniciativa estratégica empreendedorismo tem
demonstrado que as principais carcateristicas diedatlores tém um papel de relevo na
determinacdo da estratégia organizacional e darauémpresarial (Scherer e Huh, 1992;
Wiersema e Bantel 1992). As competéncias, conh@&torgtrajecto pessoal e professional
que estes trazem consigo sdo criticos na hora cahesde opcdes estratégicas. A sua
compreensao é essencial na aplicacdo de uma peapgeoe visa compreender a actividade
destas empresas a partir das suas capacidades.rba$, foi efectuada uma caracterizacao

dos principais fundadores das empresas estudadas.

1. Alfama:

* Nuno Arantes-Oliveira, Doutoramento na Universidadalifornia San Francisco
(UCSF); experiéncia em empreendedorismo na area ctlaxias de saude e
transferéncia de tecnologia.

» Carlos Roméo, Professor de Quimica no ITQB (Unidade Nova de Lisboa).

* Werner Hass, cientista alemédo, fadsearch leaderna Hoffman — La Roche e
investigador convidado no Insituto Gulbenkian dénCia.

» Stan Kugell, empreendedor de sucesso e investiel@ntpresastart-up Entrou na

empresa em 2005, participando na fundacgéo da Alfama

2. Bioalvo:

* Helena Vieira, Doutoramento em Biomedicina (Imde@allege of London) e Pds-
graduacao em Lideranca e Estratégia (Harvard Bssi@ehool).

» José Filipe Oliveira Paixdo, Doutoramento em FiaanQuantitativas (Imperial
College of London)

» Gongalo Oliveira Melo, MBA (ISCTE).

» Sukalyan Chatterjee, Doutoramento em Biologia Mdkc(Reutgers University).

* Raquel Reis de Melo, Msc Marketing (ISEG).
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* José Manuel Pinto Paixado, Doutoramento em Gest@we(ial College of London).

3. Biotecnol:

 Pedro Pissarra, Doutoramento em Biotecnologia (inQollege, Londres ).
Investigacdo em diversas instituicdes, incluinddl® (Estados Unidos da América) e
Mestrado em (IC2 Institute, University of Texas,sfin, Estados Unidos da América).

« Andrew Kelly, Doutoramento em Biologia Molecularifi§’s College, Londres).

Uma caracteristica comum as trés empresas é @ dactodas apresentarem na sua
equipa de fundadores, membros com conhecimentagestéio ou areas associdas. A Alfama
conta entre os seus membros fundadores o doutcellKugn empreendedor de sucesso com
larga experiéncia no desenvolvimento de novas esapréD mesmo acontece na Bioalvo,
onde parte dos fundadores, homeadamente os doulosésFilipe Paixdo e José Manuel
Paixdo detém um Doutoramento em areas relacion&asfim a Biotecnol, representa
capacidades neste campo por via do doutor PedsarRis Apesar de tudo, é notoéria alguma
falta de experiéncia pratica neste campo na attarfundacdo das empresas, excepto no caso
da Alfama. E notodria a falta de anos de experiéagiajesto e particularmente no marketing,
aspecto importante no desenvolvimento de uma afierfaroduto consistente e na pesquisa de
oportunidades de mercado. Neste campo entram nwéit@s em jogo os fundos de capital de
risco associados a estas empresas, que dispamibilizcursos e conhecimentos nestas areas.

Outra caracteristica em comum € o facto de todeesnsfundadas por pessoas cuja
formacdo, ou parte dela, foi efectuada no estramggarticularmente o Doutoramento,
concretamente no Reino Unido e Estados Unidose &specto é de enorme relevancia, na
medida em que o percurso académico conseguidospes findadores é o responsavel pelo
conhecimento nuclear que estad na base de cadasangdém disso, é de notar que a sua
experiéncia no estrangeiro Ihes conferiu uma pastiernacional. Esta postura internacional
foi fulcral na criagdo de parcerias nacionais @qgypalmente internacionais, bem como na
predisposicdo da empresa para a internacionalizalion ambiente intensivo em

investigacdo, uma equipa de gestdo com conhecisédtoicos fortes, de gestdo de R&D,
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desenvolvimento de produtos e marketing estardaneluipada para avaliar a envolvente e
direccionar recursos para o desenvolvimento dectdgodes mais valiosas.

Outro aspecto importante € o facto de que umaala estavel demonstra ter um
papel decisivo no desenvolvimento e consolidacamdgetécnias e conhecimento em toda a
organizacdo. Esta estabilidade consiste no compioer@o dos fundadores, ou a maioria
deles, em liderar a empresa ao longo do tempaidaaglo-a a ultrapassar os seus obstaculos.

Neste contexto, verifica-se que o0s principais &dwies das trés empresas se
mantiveram ao longo do tempo, investindo esfor@gpital e tempo no sucesso das suas
empresas. No caso da Alfama, a posterior saida elmaN Hass representou a altura uma

importante falha na competéncialdieig Developmentausando um transtorno temporario.

5.2 Formacéo das competéncias

No contexto da industria biotecnoldgica, a teodas capacidades dinamicas é uma
perspectiva particularmente (til através da quatlepms apreciar a construcdo de
conhecimento que conduz ao desenvolvimento de npradutos e mercados. Devido as
inUmeras areas do conhecimento ainda por explaarcapacidades de desenvolvimento de
novos produtos na industria biotecnolégica deveomganhar os avancos na investigacao
cientifica basica em areas como a biologia molecela genética (Deeds et al, 2000). Em
conjugacdo com estas capacidades, a aprendizagemed=do e desenvolvimento de
competéncias de marketing deve ser também um fdeo @m atencdo, principalmente em
mercados onde a mudanca é constante. Sendo que douitbnhecimento destas empresas ¢é
baseado ndo s6 em biologia molecular, como quinriganica, ou em campos tdo diversos
como informatica ou ciéncia computacional, as e@sgs devem investigar continuamente
novas fontes de conhecimento (tanto interno conterex), e usa-los para desenvolver novas
capacidades. A vantagem competitiva nesta indussta pois na acumulagdo continua de

conhecimento relevante (Deeds et al, 2000).

5.2.1 Fontes Externas de Conhecimento

29



Fontes externas de conhecimento sdo criticas @aiaovacdo e esta depende, em
grande medida, na capacidade da empresa em absoimenacdo do ambiente exterior
(Deeds et al, 2000). A difusdo de conhecimentalgoente a aprendizagem organizacional
ocorre atraves de canais formais e informais deuo@racdo. Existem varios mecanismos de
difusdo entre empresas, sendo que os formais mclwenciamento, parcerias, aliancas ou
aquisi¢cdes. Canais informais podem ser por suareantrados na mobilidade de cientistas
ou engenheiros entre empresas, eventos sociaiseunides de negocios por exemplo
(Almeida e Kogut, 1994.) O conhecimento externoepser detectado e incorporado na
empresa de diversas formas, e onde factores cotocadizacdo da empresa e as redes onde
participa sdo essenciais.

5.3.1.1Importancia da Localizacao

A localizacdo geografica é tida, de acordo comdest recentes (De Carolis e Deeds,
1999) como um dos factores que mais contribui pasacesso das empresas nesta industria.
Em particular, a concentracdo numa regiao de urjuotinde competéncias que provém de
varias organizacdes a actuar num determinado caanygmece a troca de conhecimento entre
empresas e portanto a sua acumulacdo. Além disgesanca de gestores e trabalhadores
qualificados também contribui para este procedssdlla et al, 2006).

A localizacao das trés empresas seleccionadaséncpsendo a area de Lisboa o local
onde as trés empresas se iniciaram. Este aspgeidiéilarmente importante, na medida em
que Lisboa é a capital e onde se localizam divetsagersidades e respectivos centros de
investigacdo cujo trabalho desenvolvido se situaarea da Biologia ou Biotecnologia.
Exemplos sdo as Universidades de Lisboa, Técnidastblea e Nova, umbilicalmente ligadas
a formacgéo dos fundadores e gestores das emprgadadas. A presenca de Institutos como
o Instituto Gulbenkian de Ciéncia, o Instituto deciiologia Quimica e Biolégica, de um
consideravel nimero de empresas deste cariz yaatatinte ao resto do pais) sdo também
importantes como fonte de conhecimento e mao-de-gualificada. A presenca de Hospitais
importantes, e estruturas especializadas, comeérlmetpor exemplo, sdo factores adicionais
gue condicionam a escolha.

A posicao destas empresas no estrangeiro € teb@tamam papel de relevo. Tanto a

Alfama como a Biotecnol constituiram empresas netadds Unidos, pais de onde séo
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originarias a maior parte das empresas biotecrzdégie onde estdo sedeadas as maiores
empresas farmacéuticas mundiais. O sistema dedéaoya disponibilidade de capital de risco

e de centros de investigacao e universidades @éémiwndial sdo razdes fortissimas na criacao
de um ramo neste pais. A criacdo por parte da Alfdenuma posicdo nos Estados Unidos &€,
segundo o CEO Nuno Arantes Oliveira, uma dualidadeosa: redine o rigor americano com

a flexibilidade e improviso organizacional lusontando o enorme conhecimento americano
com as condi¢des excepcionais de algumas instsicigntificas portuguesas.

A estrutura de comunicacdo entre 0 ambiente exterra organizacdo estimula a
capacidade de aprendizagem das empresas. Consageaetd, a localizacdo fisica pode
estimular capacidades dindmicas através de flueogsainunicacdo. A proximidade entre
organizacdes com interesses similares promoveca tnatural de ideias através de redes
formais e informais estabelecidas entre organiza¢Bmbalho empirico recente sobre difusédo
de conhecimento atesta o facto de o conhecimentieta estar localizado. Deste modo, as

capacidades dindmicas das empresas sdo estimpkldasia localizacdo geografica.

5.2.1.1Redes e colaboracdes

Quando a maior fonte de vantagem é o capital cictiehl, 0 que se torna
fundamentalmente importante é a habilidade de @iagerir novo conhecimento. Neste
contexto, relacdes inter-organizacionais apresentanpapel importante como ferramenta de
troca e geragao de novo conhecimento, como atliraraugere.

No mercado da biotecnologia € essencial para um@esa recém-nascida manter
alguma simplicidade de operacdes até ganhar algoataridade, devendo concentrar a sua
actividade nas suas competéncias nucleares e fazeutsourcing das restantes etapas da
cadeia de valor. A colaboracdo forte com institegz@cadémicas a nivel laboratorial, e a
subcontratacdo de operacfes sdo o0 modelo postoaticapor estas empresas nos primeiros
tempos. Todas as trés empresas sdo exemplos destatiabalhando em colaboracdo com
outras empresas, muitas delas localizadas no getran Existem duas razbes para este
aspecto: primeiro devido a natureza do negociajrslm devido a experiencia internacional

dos fundadores.
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A Alfama, desde o seu inicio, procurou construsraurede de parceiros soélida,
estabelecendo relagbes com institutos de invesiigdgboratorios académicos e empresas, 0
que |lhe permitiu tirar partido de colaboradoreseartimente qualificados e instalacdes e
equipamentos de ponta. De entre as diversas msa®@ntam-se organizacdes nacionais (por
exemplo o Instituto de Medicina Molecular), bem code Italia, Reino Unido, Suica, Brasil e
Estados Unidos. A parceria com a lkaria, uma emaptes Seattle que domina o mercado
mundial do uso de gases para fins terapéuticosgruleu desenvolver, a nivel pre-clinico,
algumas das moléculas da Alfama.

A Bioalvo busca colaboragdes para sua platafoetrotogica de descoberta de novos
farmacos e parceiros que pretendem ter acessoaasbgliotecas de extractos naturais. A
estratégia de parcerias esta focada na alavanadgeitataforma, conjugada com a biblioteca.
Esta empresa apresenta parcerias nacionais bem iotenoacionais (Alemanha, Espanha,
Dinamarca, etc.) com universidades e centros destigacao relevantes para a sua actividade.
Um caso de relevo é a sua parceria com o InstitQweanografico de Lisboa por razdes
Obvias. A Bioalvo detém ainda parcerias internagiopara 0 screening conjunto de
compostos com actividade biolégica das suas béulast.

A Biotecnol busca activamente desenvolver novasep@as que possam complementar
0 seu conhecimento no desenvolvimento de produioidiros, especialmente com
capacidades cientificas, clinicas e de gestdoe@sacordos sdo beaseados principalmente na
sua plataforma Tribody. Das vérias parcerias eefer a efectuada em 2008 com o
Departamento de BioEngenharia da Universidade dohiie o Instituto de Patologia
Molecular e Imunologia da Universidade do Portarapa desenvolviemnto e caracterizacao
de anticorpos recombinantes identificados paraerspéutico.

Em concreto, os resultados deste tipo de relacé@s variados destacando-se de
seguida alguns exemplos. A Alfama obteve em 200@ patente nos Estados Unidos
relacionada com a prevencgéo e profilaxia da Mal&se foi resultado de uma colaboracéo
entre Werner Haas, um dos fundadores da Alfamayrefassora Maria Mota, do IMM. Esta
patente permitiu o fortaleceimento da posicado ddalAlfama, demonstrando que a deteccgéo
de novas oportunidades de desenvolvimento e lamgani produtos pode sair reforcada

através de novas colaboracoes.
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A relacéo de proximidade entre a Bioalvo e a Uisidade de Lisboa é o motivo pelo
qual a Bioalvo esta instalada no ICAT, Instituto@iéncia Aplicada e Tecnologia, que |Ihes
permite ter acesso a infraestruturas e equipameletdisados. Outro caso paradigméatico é a
sua parceria com a Estrutura de Missdo para osnfssalo Mar, cujo objectivo € permitir
expandir a colec¢cdo de microrganismos.

No caso da Biotecnol, esta aproveitou a sua ocdgio com o ITQB para obtencéo de
espaco laboratorial numa determinada fase da slaa Rarticipou ainda na decisdo de criar a
Associacdo Portuguesa de Bio-Industrias com otdr&gp portuguesa, a Stab. Este passo foi
importante para o0 acesso a importantes forunsanmagoes europeias, e serviu de ponte para
a insercdo em projectos europeus e a ligacdo a esagpreuropeias do sector. O
relacionamento com a EuropaBio, a associacdo earape sector, tem sido uma das
alavancas além fronteiras da actividade. Em virtddeseu dinamismo, Pedro Pissarra é
inclusive membro da comisséo consultiva do ForunBidéecnologia e Finanga promovido
pela European Association of Security Dealers bgaol EASDAQ.

Dada a complexidade e multidisciplinaridade dasc@es realizadas por empresas
tecnoldgicas, estas empresas ndo detém todas disldus e activos necesséarios para a
exploracdo completa das capacidades que desermol\(@eeds e Hill, 1996; Teece, 1986).
Para além de providenciar acesso a activos comptanes necessarios para a alavancagem
das capacidades existentes, as ligacfes exterrdmmpestimular a abertura da prépria
empresa ao exterior, estimulando a sua inovacded®et al, 2000). A diversificagdo de
negdcios e renovacao estratégica, capacidadestanf®rem meios em constante mudanca,

podem ser também estimuladas como se vera maasta.fr

5.2.2 Fontes Internas de Conhecimento

Em mercados de rapida mutacdo, o desenvolvimenpryatiuto é conduzido de forma
intensa pela investigacéo cientifica. A Biotecn@ogm particular, estd bastante dependente
de capacidades de investigacao cientifica devidednplexidade e natureza da base de
conhecimento da indastria (Pisano 1994). De acooto a teoria das capacidades dinamicas,
as competéncias da equipa de cientistas das ersgpedam ser vistas como um agregado de

recursos intagiveis e valioso, que acumulam acolalogtempo. Nao sé sdo necessarias para a
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criacdo de novo conhecimento interno, mas sao tanuiicas para capacidade da empresa
em absorver, avaliar e agir sobre a investigacdizegla no exterior da empresa (Deeds et al,
2000). Deste modo, uma empresa com um grupo ferteightistas esta mais apta a gerar
conhecimento interno e a ter acesso a novos ddsaneatos criticos e a incorpora-los, até
mesmo no esfor¢co de desenvolvimento de novos pedDeeds et al, 2000).

No que toca ao aspecto particular de formacéoodepeténcias, as trés empresas
(Alfama, Biotecnol e Bioalvo) procedem ao treinoietegracdo dos colaboradores que se
juntam ao staff destas empresas. Este processa pepextremamente importante na criagdo
de novas capacidades profissionais bem como urhaatbrte entre colaboradores.

A aquisi¢cdo de conhecimento, nomeadamente ciamtii particularmente relevante. O
incentivo para participacdo em accoes de formagémraim, podendo este tipo de formacao
ser de curto prazo ou de longo prazo (mestradatoatoramentos). Esta aquisicao processa-
se também informalmente, na participacdo dos caalooes em conferéncias e seminarios.

O facto destas empresas serem de pequena dimensém) um numero de
colaboradores reduzidos, encoraja a socializagategracdo de novas competéncias entre os
trabalhadores. Deste modo, a difusdo de conheangepfectuada de modo natural, sem ser
necessario o recurso a estruturas rigidas castatas de empresas de maior dimenséo. O
ambiente informal, o namero limitado de niveis &iquicos, o foco no trabalho de equipa,
bem como reuni6es ou outras accdes comuns repmesembodo como estas empresas
favorecem a troca de experiéncias e a geracaoselaacdo de conhecimento.

A participagdo em concursos de empresas é tambéfaator-chave na formacéao de
competéncias, principalmente de gestdo. Além dariediade e visibilidade conquistada em
caso de vitoria (Alfama), sdo também importantda pguisicio de conhecimentos. E o caso
da Bioalvo que comecgou por ser uma ideia que gaméoas concursos, que lhe permitiram
aprender a organizar um negadcio, reconhecer assidades das diferentes partes envolvidas,
aprender Propriedade Intelectual e famgworking

As empresas consideradas neste estudo de casergpra ainda a uma maioria de
trabalhadores especializados, cujas actividadesps&@ominantemente intelectuais. Estes
trabalhadores processam informacdo, e tanto o tinpmo output do seu trabalho é
conhecimento. Esta caracteristica € também elartenge, como fonte de desenvolvimento

de capacidades absorptivas e renovacao de comjesténc
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A contratacdo e integracdo de novos colaboradoréstambém essencial no
desenvolvimento de novos conhecimentos. A entradaetistas de renome e de referéncias
do investimento tecnoldgico foi patente nas trépresas, que procuraram ganhar novas
competéncias ou reforcar as ja existentes. A Alfamaurou aproveitar o facto de ser o lider
mundial na sua area de actividade para se tormarespaco especifico de cientistas da area

dos CORMSs, quer a nivel nacional como internacional

53 Desenvolvimento de Novos Produtos

A capacidade de gerar novos produtos é dependeaf#tecapacidade cientifica e
tecnoldgica da empresa. Estas capacidades estaniéastno conhecimento organizacional e
devem ser tdo dindmicas quanto a envolvente ondteex(Deeds et al, 2000). Desenvolver
um portfolio de novos produtos € necessério pater dlocro, estimular a visibilidade externa,
obter quota de mercado e aumentar a probabilidadelorevivéncia. De acordo com Deeds et
al (1997), o desenvolvimento de novos produtos atemanda a capacidade da empresa em
angariar fundos.

O conhecimento cientifico tem um papel cada veis nmportante no sucesso da
empresa, e a qualidade da equipa cientifica € \grediente critico na capacidade de
desenvolvimento de novos produtos. Como ja atréseferido, as equipas de gestdo das

empresas estudadas apresentam competéncias bastat#e na sua area de actuacéo.

5.3.1 Escolhas dentro da capacidade de R&D

A capacidade de R&D, associada a capacidade eéevt#@gimento de novos produtos,
pode apresentar duas sub-capacidades: competéte@®ldgicas especificas (no caso de
plataformas tecnologicas, Uteis para mais de uncade); e competéncias de aplicacdo
especifica (no caso de estarem ligadas a conhetcinespecifico e Gtil apenas num dado
mercado) (Sosa, 2009). Esta preposicdo tem impsagm mercados de rapida mutacao
tecnolégica. Apesar da natureza das plataformasoltegicas, um recurso que permite a
empresa mover-se através de varios mercados comédgias de diversificacdo, as

competécnias de aplicacao especifica de R&D podedtiaa a empresa a reter a lideranca
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num determinado mercado através de descontinuidéelgsolégicas. Este aspecto €
importante na relagdo entre construcdo de capasdadseleccdo de recursos (Makadok
2001). Assim sendo, na construcdo desta capacidid@mica de R&D, coloca-se ainda a
questdo que capacidades construir.

Tanto a Alfama, como a Bioalvo e a Biotecnol omtarpelo desenvolvimento de
produtos-plataforma. A Alfama € detentora da temgial CORMs, que funciona como
plataforma podendo ser aplicada no tratamento dagds como a artrite reumatoide, a
esclerose multipla, a asma, entre outras, apesaretepresa apenas se focar na primeira. A
Alfama concebeu e sintetizou varias moléculas, semntanto conseguir alcancar o sucesso.

Por sua vez, a Bioalvo detém a plataforma tecmcdOGPS, uma plataforma dieug
dicovery baseada em ensaios in vivo realizados em levedwmanizadas, permitindo o
screening toxicolégico de moléculas com poteng@étacao terapéutica. A partir dos direitos
que detém sobre a GPS, a Bioalvo estabelece mmoesim empresas que desejam testar
novas moléculas. A esta actividade esta ligadalaque € o seu principal activo hoje em dia,
as bibliotecas de extractos naturais provenienteodeanos e que contém novos ingredientes
naturais com aplicacbes em industrias como a cara¢firmacéutica, etc. A Bioalvo licencia
a outras empresas os direitos de exploracdo destespostos para aplicacdes especificas,
havendo ainda a possibilidade de integracao desteaglataforma GPS.

A Biotecnol, por sua vez, adquiriu a plataform#&ddy, a partir da qual desenvolve
anticorpos multifuncionais para diversos tipos @accto. Esta estd na base de parcerias
encetadas com diversas entidades estrangeiragjgbops de propriedade intelectual que
pode ser complementada com essa mesma platafoermajtipdo & empresa desenvolver
anticorpos para diversas patologias.

A seleccdo de plataformas tecnologicas como lasestratégia comercial é de
importancia relevante na sobrevivéncia da empresamercados volateis, permitindo as

empresas mover-se em diversas areas de negécicadoe

5.4  Capacidade de Marketing e aprendizagem dos mercados

Os resultados da maioria das empresas biotecoakgéio geralmente desapontantes

(Enriquez e Goldberg, 2000), sendo uma das prirsci@ezdes as deficiéncias relacionadas
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com a falta de competéncias de gestao e principadneaarketing. Esta desvantagem pode
comprometer a sua capacidade de lidar com os réogiesaracteristicos dos mercados
tecnolégicos (Costa et al, 2003). E importante airderir que o marketing de novos produtos
tecnoldgicos enfrenta desafios diferentes dos posdie baixa intensidade tecnoldgica devido
a sua natureza disruptiva. O desenvolvimento datégtas de marketing esta intimamente
ligado com a capacidade de detectar e estudar elvente onde a empresa actua. A
capacidade de marketing research é uma das contpeneéla capacidade dinamica
responsavel pelo desenvolvimento de novos mercabDasante as entrevistas, as trés
empresas deram mostras de conhecer e identificgrinsipais competidores e 0s seus
produtos, bem como descrever as principais net@Ess dos seus clientes. A deteccao
precoce de alteracbes nos mercados € fundamentabcoafiguracdo da estratégia de
marketing. E a partir desta que se redifine o pms@mento estratégico e os nichos de
mercado internacionais em que se actua. No que aocalesenvolvimento de novas
capacidades, a Bioalvo reconhece que sofreu unegsoade aprendizagem de competéncias
em marketing. A definicdo de novos nichos de aéi@d&um processo estratégico complexo,
para o qual contribuem as colaboracOes e parceremdizadas por estas empresas. Estas
relagBes permitem também o trajecto inverso, ca, segspalhar de informacao relativamente
aos produtos e servicos da empresa (word of marthmercados em que as transaccgoes

comerciais se dao entre empresas.

5.5 Modo de Internacionalizagao seleccionado

Como ja referido anteriormente, a selec¢cdo de maipentrada que promovam o
envolvimento directo e profundo com os mercadosriacionais afecta a habilidade de
adquirir novas capacidades tecnolédgicas (Zahrg @080). Modos de entrada que permitam
um elevado grau de controlo podem ser importardesxtensdo, profundidade e velocidade
de aprendizagem. Estes modos tipicamente requererimpdade a um mercado e seus
consumidores, aumentando a exposicao da emprefsaentes fontes de informacéo.

De entre as trés empresas, os modo de internéizag@o seleccionados sao a

exportacdo de servicos, a formacéo de parceriasvestimento directo.
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A Alfama, como ja referido anteriormente, estatelese nos Estados Unidos, em
Boston. A sua expansdo também se deu no Reino UB&te movimento deu-se em 2008
qguando comprou a sua Unica concorrente a nivel iayiia hemoCORM), passando a deter o
monopolio desta tecnologia. Passou ainda a detlar dosua Propriedade Intelectual, sendo
que o conhecimento para ser transaccionavel tersaetepatenteado. A Bioalvo por sua vez
procede a exportagcdo de servicos, estabelecent@itaiparcerias com empresas estrangeiras.
Por dltimo, a Biotecnol expandiu as sua actividaaie a América do Norte, onde estabeleceu
uma subsidiaria, a Biotecnol Pharmaceuticals Int,2808. A Biotecnol também estabelece
aliancas com parceiros internacionais, efectuaashioém exportacéo de servicos.

Uma analise aos modos de internacionalizacdo temwarificar que as empresas
seguem diversas estratégias de internacionalizagg@o, diferentes graus de controlo e

margem de aprendizagem.

5.6 Capacidades Dinamicas em Contexto de Crise

5.6.1 Capacidade de Obtencao de Investimento

A questdo do financiamento € de particular impmith neste meio. A inddstria
biotecnoldgica € caracterizada por ciclos de dedeimento consideravelmente longos, dai
que seja tipicamente necessario um investimentgrande escala nas fases iniciais, sem que
haja a perspectiva de receitas a curto prazo. Usngdendes desafios que se coloca a estas
empresas € entdo obtencdo de investimento, sermlinagpais fontes os subsidios publicos,
os fundos de capital de risco e as grandes emprédasntes-Oliveira, 2002).
Consequentemente, a deterioracdo dos mercadosdinas é de particular preocupacéo, na
medida em que dificulta o acesso as empresas aosados estrangeiros onde efectuam
grande parte da sua actividade.

Durante a presente crise, 0 empréstimo bancarimdiu substancialmente, tendo sido
observada também uma escassez de capital de ksooil{on, 2011) Deste modo, o0s
constrangimentos financeiros das empresas empidg@detecnologicas tornaram-se cada
vez mais exacerbados e a queda da procura aumergogompeticdo nos mercados

tecnolégicos, acentuando os riscos associadoas @sipresas.
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Empresas que operam em mercados moderadamentd@atindespondem usualmente
a estas ameacas confiando em conhecimento tacitegeas ligadas a experiéncia. Pelo
contrario, empresas empreendedoras tecnolégicasopaeam em mercados em rapida
mutacdo aprendem rotinas simples. Estas rotinasnp@gr exponenciadas num contexto de
crise de modo a implementar decisbes de reconfi§arde recursos. Este tipo de empresas
dispde de vantagens sobre as mais antigas devsdeeas modos peculiares de aprendizagem
(Autio et al, 2000). As novas empresas empreendsdecorrem principalmente a métodos de
improvisacdo e tentativa e erro (Zahra et al.,620&stes modos resultam numa maior
capacidade de resposta a alteracdes externas,ulestilto a capacidade da empresa a
apreender e sobreviver (Winter, 2003; BoccardéMiagnusson, 2006).

A Alfama foi uma das empresas afectadas com a orisrnacional de 2008 que deu
origem ao fecho de grande parte das empresas mitdgicas. A espera que os fundos de
investimento de capital de risco recuperem da ¢msaceira internacional, a biotecnolégica
portuguesa procura negociar com algumas multinagacordos de co-desenvolvimento que
podem representar para a empresa uma entradaeita.réoram intensificados contactos com
outras empresas, multinacionais farmacéuticas e bi®ecnologia, que poderdo ser uma
alternativa para a continuacdo do crescimento daresa. Este tipo de acordo significara
ceder as moléculas e informacdo para uma aplicagsipecifica, mas sem ceder nenhuma
informacao relevante em nenhuma das outras aregsi@ia empresa trabalha.

A Bioalvo, por sua vez, sofreu um reposicionamesteatégico profundo, focando-se
agora na exploracdo do seu activo mais Unico: a$iot@icas de extractos naturais.
Inicialmente considerada uma empresa biotecnolédaranacéutica, que desenvolvia
investigacdo com base na sua plataforma GPS, asezcde fundos obrigou a a empresa a
repensar a sua estratégia, passando agora a Bi@ahaonsiderar-se uma empresa
biotecnoldgica de produtos naturais e estabeleesadmmo lider em biotecnologia marinha
na Europa. Para este processo contribuiu a pati@gpno concurddS Connegtuma parceria
entre a Fundagé&o para a Ciéncia e Tecnologia eieldidade do Texas. Esta oportunidade
constituiu um passo importante no programa denatgonalizacdo da Bioalvo, permitindo a
entrada no mercado dos Estados Unidos pela maondeaaconhecido parceiro de negdécio
com forte reputacdo. Esta alteracdo trouxe a Bioabtwas oportunidades de financiamento, e

de parcerias com empresas dispostas a exploraaabmbliotecas.
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No final de 2008, a Biotecnol enfrentou tambénueadealidade de se tentar financiar
sem o conseguir. A antecipacdo da recessao lefameagem-se e a dar prioridade a prestacao
de servicos. Era claro que a obtenséo de fundogaste devVenture Capitalpara um modelo
de negdcio baseado em R&D e focado nos seus psodat@ bastante dificil. Para manter a
sua aposta no desenvolvimento de um pipeline jrégar empresa estudou varias
oportunidades de parceria. Neste contexto foi itapbe a colaboracdo com a empresa
espanhola Digna Biotech, realizada em 2007, temthseguido mais o0 apoio dos governos
espanhol e de Navarra e de dois fundos de capitaéchb privados espanhdis.

Os meios de obtencéo de investimento consistisgimana reformulacdo estratégica,
para atraccado de novos investidores, estabele@mnuenparcerias e licenciamento do capital

inteelctual acumulado pelas empresas.

6. Conclusao

Implicagbes importantes para os gestores/fundadideeempresas biotecnoldgicas, e
nao sb, sdo possiveis de obter a partir destdligb@gmeadamente que o estabelecimento de
fontes externas de conhecimento, em conjunto comestimulo a criacdo de novo
conhecimento interno, é crucial para o desenvolnimede capacidades dinamicas e a
sobrevivéncia em mercados em constante alteragéams Bbservacdes suportam as conclusdes
de Powell (1998), de que o novo paradigma orgaimmat € atingido por empresas que
aprendem a gerir 0S seus parceiros, e da sua pacel® que a extraccdo de valor nao
depende da exclusiva propriedade do activo suldacen

A tentativa de destrincar as diversas competéneiasontextos associados aos
mecanismos que as empresas utilizam para inovattitna para a compreensdo de como
estas constroem e refinam as suas capacidadesiciiséanse adaptam a envolventes onde a
mudanca é constante. Os mecanismos relativos &sapras suas colaboragdes parecem ser
complementares por natureza, e esta interactividadia a compreender o desenvolvimento
de novas competéncia. As varias interac¢cfes erstra@iveis de analise indicam que os
antecedentes das capacidades dinamicas sao diversos

Os resultados empiricos do trabalho apontam pdemto de que a concentracdo da

empresa em determinados locais especificos é bangdira a absorpcdo e transmissédo de
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conhecimento. Este trabalho demonstra ainda quiiedadores, e individuos que compdem
as empresas, importam na compreensdo do modo cia®w s adaptam. O conhecimento e
experiéncia prévios dos fundadores € uma marcariasforte nas empresas recentes. Além
disso, a sua vivéncia internacional parece indioza predisposicdo para a internacionalizagéo
precoce destas empresas. No que toca as compsiéacf@ercentagem de gestores com
Doutoramento € interessante, 0 que aponta par@ada que o0 conhecimento cientifico neste
tipo de empresas é fulcral, como também é a cogfwmsila equipa. Esta composicao
influencia capacidades da empresa como o desemeni® de novos produtos e de novos
mercados. E interessante notar como a proveni@riermacional, conhecimentos cientificos e
de gestdo se misturam e permitem que empresas OOBDYP recursos se movimentem
internacionalmente. Esta caracteristica internatio® potenciada pela capacidade
empreendedora dos fundadores e por redes de amtque permitem interac¢cdes com
diversas empresas, institutos e universidadescop@uzem a detecgédo e exploracdo de novas
oportunidades. E importante ainda relevar, que calles da tecnologia a desenvolver, e
produtos subsequentes, € importante neste contamt@ermitir a mudanca para diferentes
mercados e novos clientes.

Da analise conjunta das trés empresas, verificgqusea Alfama foi a empresa que
demonstrou maiores dificuldades em responder & chés 2008. Assemelhando-se mais a
modelos norte-americanos em que este tipo de eagpoesnercializa patentes, a Alfama nao
conseguiu reconfigurar 0s seus recursos, estebelecwvas capacidades e encontrar formas
de financiamento. A Bioalvo e a Bitecnol, seguindon modelo mais europeu, em que as
empresas Sdo menos activas internacionalmenteydestaais presentes em tecnologias de
plataforma e apresentando um portfolio estratégjicersificado, conseguiram reconfigurar-se
e sobreviver.

As trés empresas em estudo, e 0 seu comportameeto tempos de crise,
nomeadamente as reconfiguracdes estratégicas divgram, e tém, de proceder, sdo a face
visivel de um conjunto de capacidades dindmicas@estudado na industria biotecnoldgica.
Se o conhecimento, a atitude empreendedora saatangesimos, a verdade é que a criagdo
de novos modelos de financiamento € fundamentadcipalmente em mercados em crise.
Deste modo, se o desenvolvimento de novos produto®stebelecimento de redes em

biotecnologia tem sido ja estudado a luz das cdpdes dindmicas, ha a necessidade de
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aprofundar o conhecimento e compreensdo de outEgsacidades em empresas
biotecnologicas e ndo so. A capacidade de marketidgsenvolvimento de novos mercados,
bem como a capacidade de obtencéo de investimeet®lam-se em particular fontes ainda
pouco exploradas acerca de como as empresas eért@macionais desenvolvem novas

capacidades dinamicas e estas suportam o seu gpaEfmternacionalizacao.
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Anexo |

A Biotecnologia define-se pelo uso de conhecinmgestibre 0os processos bioldgicos e
sobre as propriedades dos seres vivos, com o finestdver problemas e criar produtos de
utilidade, combinando diversas disciplinas.

Esta industria foi selecionada uma vez que asesaprque actuam nesta area fazem-
no num ambiente global extremamente competitivdeam actividade internacional é crucial
para a sua sobrevivéncia (Tolstoy, 2010). Empresata industria enfrentam um ambiente
externo caracterizado por alteracdes tecnologicastantes, sendo esta envolvente a mais
propicia para o estudo do desenvolvimento de cdpdes dinAmicas.

Esta area representa, a par das tecnologiasatenaxfdo e comunicacdo, a nova vaga
da economia baseada no conhecimento. Esta revatisgcamplitude mundial possibilitara no
futuro novas aplicacbes no dominio dos cuidadosalele, da agricultura, da producéo
alimentar e da protec¢do do ambiente. A expansdmask de conhecimentos é acompanhada
por uma velocidade sem precedentes na transforntig@invencdes cientificas de ponta em
aplicacbes praticas e em produtos, apresentando psetencialidades para uma nova criagao
de riqueza.

A industria biotecnologica é uma industria de tpintensivo, com lead time3
extensos. As empresas tendem a perder capital é@angde investem em produtos e
tecnologias sujeitas a longos ciclos de desenvelime de aprovacdo regulamentar. Devido
a estes aspectos, muitas das empresas nao chegaen aeter lucro, sendo adquiridas por
empresas de grande dimenséo pela qualidade dopraeligos e tecnologias. A sua fase de
desenvolvimento é complexa, enfrentando variasuddades na captacdo de capital durante
as fases de R&D, tendo de recorrer geralmenteitasage risco.

Em Portugal, especificamente, existem mais de dpresas de biotecnologia,
correspondendo a mais de 1400 colaboradores. &raite, duas em cada trés dessas
empresas foram fundadas por doutorados. Dessas\@@%as, 38% sao de biotecnologia da
saude, 25% sao de biotecnologia agro-alimentar, sé de biotecnologia industrial e
ambiental e 33% de servigcos. O potencial portugessa area é elevado. Portugal apresenta
ao nivel dos recursos um numero elevado de unidigésvestigacdo de elevada qualidade,

graduados e poOs-graduados com competéncias espsegifaboratorios bem equipados e a
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situacdo geogréfica e institucional cria boas ogie de cooperacdo e de
internacionalizacdo. Apesar de tudo, fragilidadese a falta dseed-moneya baixa despesa
em R&D e falta de competéncia s nivel da gestdoinogpedem o pleno desenvolvimento
deste potencial.
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