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INTRODUCAO

Nzo ha duvida, atualmente, quanto as biotecno-
logias oferecerem amplo conjunto de técnicas flexi-
veis e aplicaveis em multiplas 4reas do trabalho hu-
mano, o que vem despertando expectativas econd-
micas muito particulares. Espera-se que os anos 90
representem uma década de notével crescimento nas
vendas de produtos derivados da biotecnologia. Em
1990 as vendas nos Estados Unidos foram de US$
2.9 milhdes, havendo a expectativa desse montante
se duplicar em 1992 e ser 20 vezes maior no ano
2000 (Burrill & Lee Jr., 1991).

Sao muitos os beneficios que a nova biotecnologia
pode trazer para os paises em desenvolvimento; con-
tudo, também s&o muitos os riscos. Assim, esses pai-
ses necessitam alcancar dominio maior sobre as bio-
tecnologias, o que depender4, em grande parte, das
capacidades cientifica e tecnolégica e dos mecanis-
mos empresariais que permitam seu desenvolvimento
e sua difusdo.

Objetiva-se, neste trabalho, analisar o processo de
criacio e difusdo da biotecnologia nos paises em

desenvolvimento, em época de transicdo econdmica
global, tomando como ponto de referéncia o surgi-
mento de algumas empresas do ramo no México
durante a década de 80.

CONSIDERACOES BASICAS SOBRE
BIOTECNOLOGIA

A utilizagiio de seres vivos para beneficiar o
homem é milenar. Este, mesmo antes de saber que
se tratavam ce processos microbianos, usou micro-
organismos para produzir bebidas alcéolicas, coa-
lhar leite e fazer pao. Aprendeu, também empiri-
camente, a selecionar e a cruzar plantas e animais.
Esse acervo de conhecimentos aplicaveis foi confi-
gurando o conhecido hoje como biotecnologia
tradicional.

Recentemente, os avangos cientificos e tecnolégi-
cos levaram a diferenciar a tradicional da nova bio-
tecnologia. Esta caracteriza-se por ser intensiva na
aplicagio do conhecimento cientifico originado nos
centros de pesquisas, em geral localizados no interior
das universidades {Bifani, 1988).
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Essas novas tecnologias podem ser agrupadas nas
seguintes categorias:
* técnicas para manipular, modificar e transferir ma-
teriais genéticos;
* isolamento e selecio de organismos naturais;
* crescimento e reprodugdo com fins produtivos;
* purificagio de produtos;
* uso de partes ou componentes celulares.

Assim, a nova biotecnologia, ac entrecruzar dife-
rentes disciplinas cientificas e da engenharia com pro-
cessos relacionados a biotecnologias tradicionais e de
segunda geragio, cria novos processos e produtos,
incidindo em diversas areas da economia.

A DIFUSAO DA NOVA BIOTECNOLOGIA

A industria biotecnolégica é intensiva em pesquisa
e capital. Fundamenta-se na propriedade intelectual
e na normatizagdo governamental. Seu aparecimento
ocorre em ambiente altamente competitivo, tanto em
nivel nacional como internacional, em época de mu-
dancas nas regras do jogo (Burrill & Lee Jr., 1991).

Nessas condi¢bes, os processos de inovagdo bio-
tecnoldgica vao surgindo em ritmos e contextos tao
diversos quanto as sociedades que lhes dao origem,
nao sendo sua difusio alheia a essa diversidade.

A nova biotecnologia teve origem nos Estados
Unidos, difundindo-se para a Europa e o Japao e,
em menor grau, para o restante do mundo. Apesar
de seu carater incipiente, esta se inserindo na esfera
econdmica internacional de tal forma que hoje pode
ser observada uma mescla heterogénea de tecnolo-
gias novas e tradicionais, dentro de processo continuo
de desenvolvimento tecnolégico. Este processo &, de
um lado, impulsionado pela inovagéo tecnolégica e,
de outro, exigido pelas necessidades econdmicas e
sociais, mas ao mesmo tempo é reprimido por nor-
matizagdes inadequadas, falta de vontade politica e
caréncias quanto as capacidades cientifica, tecnolé-
gica e comercial.

A introdugdo da nova biotecnologia como elemen-
to de competéncia econdmica internacional é fend-
meno altamente relevante. Para os paises em desen-
volvimento, o uso de biotecnologias pode significar
a erosdo de suas vantagens comparativas, mas tam-
bém apresentar novas formas de resolver muitos de
seus problemas, assim como novas oportunidades de
investimentos.

Cabe destacar que as ameacas, ao manifestarem-
se com diferentes matizes nos paises em desenvolvi-
mento, recaem fundamentalmente na esfera privada
devido & escassa competitividade dos setores produ-
tivos, tanto que as oportunidades parecem estar de
forma mais clara na esfera publica, no segmento de
usuérios dos produtos biotecnolégicos para a solucdo
de problemas basicos da sociedade. Apesar de, na

realidade, os bons negécios poderem beneficiar a
socledade, para o planejamento estratégico & pru-
dente distinguir dois aspectos: um no ambito da acéo
empresarial e o outro em ambito adjacente. Neste
estudo fixamo-nos no primeiro, privilegiando a ana-

lise da competitividade.

PADRAO DE DESENVOLVIMENTO DAS
EMPRESAS BIOTECNOLOGICAS

A criacdo de novas empresas de biotecnologia
(NEBs) nos Estados Unidos, no final dos anos 70,
ofereceu ao mundo a imagem concreta de um modelo
de negociacéo a ser seguido nesse campo. Esse pa-
drao consistia, resumidamente, na criacdo de peque-
nas empresas altamente sofisticadas que utilizavam o
conhecimento cientifico de vanguarda em biologia
molecular, através de cientistas-empreséarios prove-
nientes principalmente de universidades, para em
principio produzir tecnologias e, eventualmente, no-
vos produtos.

No entanto, apesar de as trajetérias de difusao
dessas novas tecnologias poderem seguir esse mode-
lo, quando de sua implantacdo em outros contextos
s30 necessérios diversos ajustes para adequa-lo as
especificidades locais, considerando fatores estrutu-
rais, circunstanciais e, inclusive, histéricos.

De fato, esse padrao de desenvolvimento esta se
transformando, mesmo nos Estados Unidos, e as for-
gas promotoras da mudanca j4 ndo se baseiam ex-
clusivamente na capacidade tecnolégica. Quanto a
distribuicio e comercializacio de produtos biotecno-
légicos, podem haver barreiras de entrada no mer-
cado mais complexas do que as encontradas para
produtos de origem técnica. Por esta razéo, a alter-
nativa de muitas das novas empresas (start-ups) foi
outorgar direitos de comercializagdo de seus produtos
a companhias j4 bem-estabelecidas (Correa, 1991).

Burrill & Lee Jr. (1992) fizeram interessante ana-
lise da evolugio da indtstria biotecnolégica, quanto
a aspectos demograficos, rentabilidade e financia-
mentos, e dos fatores geradores de valor nas etapas
do ciclo de vida da industria. Os resultados estdo
sintetizados nos quadros 1 e 2, podendo ser obser-
vado, claramente, que as aliangas estratégicas e a
construcdo de infra-estrutura comercial, assim como
as conquistas diante das barreiras reguladoras, cons-
tituem as forcas propulsoras complementares mais
importantes.

O MEXICO E A COMPETITIVIDADE EM
BIOTECNOLOGIA

O Meéxico ja alcangou o status de pais com de-
senvolvimento intermediario. Apés a famosa década
perdida dos anos 80, iniciou certa recuperacio, ca-
racterizada por seu crescimento em 3,5% e pela re-
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Quadro 1

Ciclo de Vida da Industria Biotecnolégica

Itens

Fase:

Inicial

Atual

Futura

Aspectos Demograficos
+ Novas empresas

+ Origem dos empresérios

« Migragdo de pessoal geral

+ Consolidagéo

- Ntmero total de empresas

« Muitas e de variadas
qualidades

- Alta porcentagern da
indaQstria

« Nimero razoével

« Porcentagem decrescente
da industria

- Poucas, porém de alta
qualidade

- Porcentagem muito baixa
da industria

. Industrias tradicionais

+ Universidades

+ Grandes empresas de
indastrias tradicionais

« Grandes companhias

+ Grandes empresas
biotecnolégicas

tecnolégicas
+ Nenhuma « Alguma + Muita
+ Escassa - Crescente (mais por « Significativa

industrias tradicionais)
- Inicio de aliangas entre
empresas biotecnolégicas

« Consolidagao entre
empresas biotecnolégicas

» Crescente, com grande
rapidez

+ Crescente, porém com
rapidez menor

« Decrescente

Rentabilidade
« Produtos

« Infra-estrutura

« Gastos
-P&D

-Vendas, mercado e

+ Poucos produtos

« Definigao de tecnologia
emergente

+ Nenhum produto
significativo aprovado

« Fluxo continuo de
produtos que pressiona
para manter a eficiéncia
em P&D

+ Poucas vendas
+ Pequeno mercado
« Pouca manufatura

+ Empenho para gerar
infra-estrutura de vendas,
mercado e manufatura

. Conta-se com a
necessaria infra-estrutura

« Gasto principal

« Muito baixos

- Decresce com relagéo ao
total

« Incrementam-se com

« Porcentagem fixa das
vendas

- Gasto principal do total

- Aliangas estratégicas
- Sécios estratégicos

- Motivos para aliar-se

- Financiamento
- Capital de risco

- Acionistas publicos

- Capitalizagdo dos
mercados

« Indtistria tradicional

- Capital

- Industria tradicional e
entre empresas
biotecnolégicas

- Qualidade e experiéncia
em comercializagao e
distribuicdo

manufatura relagdo ao total
+ Lucros + Sem lucros « Algumas empresas séo + A indGstria em geral &
lucrativas lucrativa
Financiamentos

- Incremento de aliangas
entre empresas
biotecnolégicas

« Comercializagdo e
distribuigao

+ Novas pesquisas e
tecnologias

« Alta porcentagem dos
fundos
- Mercado volatil

« Moderada proporgéo dos
fundos
« Mercado menos volatil

« Pequena proporgéo dos
fundos
« Mercado mais estavel

« Baixa

+ Rapidamente crescente

« Continua se
incrementando
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Quadro 2

Geradores de Valor nas Etapas do Ciclo de Vida da Industria Biotecnolégica

Fase Inicial

Fase Atual

Fase Futura

« Gastos em P&D

« Patentes
clinicas

+ Lagos acad&micos
patenteamentos

- Percepgao de 4reas de mercado

- Eventos (ganhos em laboratério,

invengdes) financeiros

- Disponibilidade de capital de risco + Ambiente geral

« Poder financeiro sustentado

+ Qualidade gerencial

+ Produtos aprovados em provas
« Aliangas estratégicas e ganhos em

« Designagéo de drogas 6rfas

- Juizos subjetivos dos analistas

- Vendas

. Aliangas e fluxo continuo de
tecnologia

- Duragéo da exclusividade de
mercado para a cadeia de produtos

- Pressdes econdmicas e de pregos

« Cumprimento com
regulamentagdes, lucros

. Dimensdes tradicionais de mercado

+ Ambiente geral

ducdo da inflagdo ao nivel de 15%. O aumento de
suas exportacdes foi, entre 1975 e 1988, de 16%
ao ano. Assim, em 1988 o México situou-se no 252
lugar, em ambito mundial, com relagéo ao total das
exportagcdes (Szabo, 1991).

Entretanto, a posigao do México ainda é fragil em
face do avanco cientifico e tecnolégico que marca,
cada vez mais, a pauta para a construgdo e a sus-
tentacdo das vantagens competitivas na economia
internacional.

A competitividade tem sido medida, tradicional-
mente, através de dados do comércio exterior, sen-
do os célculos derivados, por exemplo, da partici-
pacdo nas exportacdes mundiais. Para o caso da
nova biotecnologia, as tendéncias até agora nao
estdao claramente definidas. Seus produtos ainda
sdo escassos e seu estado incipiente — necessa-
riamente temporal — aumenta os riscos e as in-
certezas. Ainda que nao possamos precisar seus
fatores econdmicos, o elemento central de compe-
titividade da nova biotecnologia coloca a qualidade,
a novidade, a efetividade e a conveniéncia dos pro-
dutos acima do fator preco, apesar de este conti-
nuar sendo importante. :

Outro aspecto a considerar é o fato de os con-
tornos da competéncia em biotecnologia serem for-
mados por processos prévios de acumulagéo cienti-
fica e tecnolégica, concentragdo industrial, multina-
cionalizagéo e globalizagio. Isto, para um pais como
o México, significa ter de competir em nivel interna-
cional com empresas e paises que buscam reforgar
e consolidar suas vantagens comparativas com base
na acumulacio tecnolégica realizada em fases adian-
tadas de seu desenvolvimento industrial.

Nessas condig¢bes, & pouco provavel que as em-
presas mexicanas déem o salto para o novo paradig-
ma, apoiando-se na base tecno-industrial de paises
avangados, se ndo puderem contar com infra-estru-
tura minima e recursos humanos capacitados para
selecionar, adaptar e assimilar a tecnologia adequada,
alem de vivenciarem uma nova cultura cientifica e
empresarial (Almanza, 1992).

EMPRESAS BIOTECNOLOGICAS NO
MEXICO — ESTUDOS DE CASO

A industria biotecnoldgica de primeira geracdo
constitui, no México, a categoria mais importante
em termos de tamanho de mercado. Quanto a de
segunda gerag#o, existem algumas empresas que pro-
duzem antibibticos, aminoécidos, acidos organicos e
biofertilizantes. No caso da nova biotecnologia — de
terceira geragdo —, sdo raras as empresas que atuam
nessa area (Quintero & Gonzélez, 1989).

Para a realizagdo deste trabalho foram seleciona-
das seis empresas biotecnolégicas mexicanas, cujas
atividades tecnoldgicas poderiam ser classificadas
como de segunda geracdo, apesar de uma delas ser
a primeira no pais a utilizar um microorganismo
transformado geneticamente por um processo indus-
trial. Elas apresentam em comum o fato de terem
sido criadas a partir de biotecnologia desenvolvida
em laboratério de pesquisa. Recentemente, um grupo
de experts consultado pelo Instituto Interamericano
de Cooperacién para la Agricultura (IICA) sugeriu
o estudo aprofundado dessas empresas.

A metodologia utilizada para a realizagdo dos es-
tudos de caso consistiu na aplicagdo de um kit de

94 Revista de Administracdo, Sao Paulo v. 28, n. 4, p. 91-103, outubro/dezembro 1993




diagnéstico da estratégia gerencial de empresas bio-
tecnolégicas, desenvolvido pelo IICA, o qual inclui a
anélise de quatro grandes blocos de fatores que a
determinam: geréncia de tecnologia, geréncia de pro-
dugdo e mercado, geréncia financeira e cultura em-
presarial. No quadro 3 sdo apresentados os principais
pontos analisados em cada bloco.

O trabalho de campo foi feito através da coleta
de informag®es disponiveis sobre as empresas, muito
escassas, e da realizacio de entrevistas com pessoas-
chave das préprias companhias, assim como com
individuos conhecedores de suas trajetérias e seus
desempenhos a partir de uma perspectiva externa,
como avaliadores tecnolégicos e financeiros de pro-
jetos e dirigentes de institui¢des de pesquisa e desen-
volvimento (P&D).

No quadro 4 estdo sintetizadas as principais ca-
racteristicas das empresas analisadas. Em seguida, é
feita breve descricdo de cada uma delas.

Industrias Técnico-Agropecuarias El Novillo,
S.A. (Itansa)

Trata-se de pequena empresa de estrutura fami-
liar, criada em 1983 a partir da acio empreendedora
de um académico universitéario. Este havia participado
no desenvolvimento de uma tecnologia para fabrica-
¢ao de alimento para gado.

A familia do pesquisador-empresario e um grupo
de amigos concorreram com o capital social e, es-
pecialmente, com os varios conhecimentos técnicos,
administrativos e juridicos que formam a base inte-
lectual da empresa.

A histéria da companhia tem sido de luta para
introduzir um novo produto, enfrentando mercado
tradicionalista e controlado por grandes empresas.
Suas maiores preocupac¢des tém sido consolidar seu
produto e a si prépria, em uma época de crise eco-
ndmica na pecuéria. Sua vocag@o esta voltada para
o mercado local e nao houve esforgo sustentado para
diversificar sua linha de produtos.

As inovag&es recentes da empresa tém sido gra-
duais, principalmente quanto ao processo, havendo
elevado dominio tecnolégico que se reflete na alta
qualidade de seu produto e dos servigos pés-venda.

Genin, S.A. de C.V.

Foi a primeira empresa de nova biotecnologia fun-
dada no México, em 1981. Integrada pela associagédo
de pesquisadores universitarios e empreséarios sem
experiéncia ern negécios biotecnolégicos, dedicou-se
durante anos ao desenvolvimento comercial de tec-
nologia para manufatura e uso de um biocatalisador
de penicilinoamidase para a hidrélise da penicilina
G. Tendo estreita relacdo com a universidade, a Ge-
nin conseguiu exportar para Cuba em 1988 a tec-
nologia resultante. Entretanto, a empresa nao logrou
a consolidacio e tende a desaparecer, pois incorreu
em falsa interpretacio dos sinais do mercado: a de-
manda conceritra-se no produto e néo na tecnologia.

Na histéria da Genin, um fator importante atuou
como barreira de entrada no mercado, ou seja, a
falta de rapidez no financiamento. De fato, a empre-
sa, dotada de pessoal técnico altamente qualificado,
foi capaz de definir um significativo projeto que re-
cebeu diversos apoios por parte das agéncias estatais
e de algumas governamentais, porém esses financia-
mentos ocorreram sempre com consideravel atraso.

As caracteristicas muito académicas dos fundadores
levaram a empresa a considerar, no principio, a tec-
nologia como um fim e ndo como um meio. Faltava-lhes
a visdo de negécios. Contudo, conseguiram completar
a inovagdo, principalmente através do impulso em-
preendedor interno e da vontade de progredir.

Enzymologa, S.A. de C.V.

Esta empresa — pequena pelo nimero de empre-
gados, mas média por suas vendas — foi criada em
1982 por engenheiro com extensa tradigdo empre-
sarial familiar. A Enzymologa produz fenilalanina,

Quadro 3

Determinantes da Estratégia Gerencial Analisados nos Estudos de Caso

Geréncia de Produgéo
e Mercado

Geréncia de
Tecnologia

Cultura
Empresarial

Geréncia
Financeira

« Pesquisa e + Produgéo

desenvolvimento

+ Relagbes com « Mercado e distribuigdo

organiza¢des de P&D

- Acordos de mercado
compartilhado

» Outras relagdes externas

- Rentabilidade « Recursos humanos

+ Fluxo de caixa « Organizagéo

- Capital de risco e outras | - Estilo de geréncia

aliangas
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uma das matérias-primas do aspartame, usando mi-
croorganismos recombinéveis em nivel industrial. Seu
principal produto é o préprio aspartame, colocado
essencialmente no mercado europeu. Trata-se de em-
presa fundamentalmente exportadora.

Mantém, desde sua fundagao, alto nivel de orien-
tacdo para o mercado, adotando estratégia tecnolé-
gica de seguidor, com elevada eficiéncia na moni-
toragao de informagdes técnica e comercial e, sobre-
tudo, na assimilagdo de tecnologia. Conta com 90
empregados, dos quais 15 trabalham em P&D. Para
o diretor da empresa, possuidor de cultura gerencial
pouco usual no meio mexicano, tem de ser gasto em
pesquisa o que for necessério.

A empresa manejou diferentes opg¢des de finan-
ciamento para desenvolvimento tecnolégico e inves-
timento. Recebeu, inclusive, aporte de capital de risco
de importante promotora de investimentos.

Para entrar em um mercado é preciso ter em
mente a idéia de conquista-lo. Para manter-se nele
& necesséario dar mais do que for pedido. Neste sen-
tido, néo sé o preco é importante, mas também a
oportunidade, a pontualidade e o servigo prestado
aos clientes.

Sem divida, os principais fatores de éxito desta
empresa sio a forte heran¢a empresarial, a capaci-
dade tecnolédgica, o impulso empreendedor, assim
como contar com pessoal idéneo e ter uma estratégia
de mercado.

Laboratorios Bioquimex, S.A. de C.V.

Esta empresa foi fundada em 1970, gragas a ini-
ciativa de um pesquisador da Universidad Agrénoma
de Chapingo em associar-se a um empreséario mexi-
cano, com a finalidade de explorar comercialmente
uma tecnologia de hidrélise para a extragdo de co-
rante da flor mexicana de zempasitchitl.

A Bioquimex manteve estrutura familiar durante
16 anos, apesar de ter obtido crescimento bastante
significativo. Depois desse periodo, foi adquirida por
um consércio mexicano sem vinculos com a agroin-
distria ou com a biotecnologia.

Apbs os primeiros dez anos de funcionamento a
empresa alcangou sua consolidagio, ingressando com
grande éxito no mercado internacional a partir de
1980. Exporta 65% de sua produgdo e conta com
uma rede de distribuidores na Europa, na Austrélia,
no Japao e nos Estados Unidos.

A Bioquimex desenvolveu, ao longo de sua histé-
ria, alguns produtos sucedaneos, ou seja, obteve co-
rantes naturais de outras matérias-primas, com ele-
vados valores comerciais. A criagdo de seu centro de
P&D & recente, mas nos Ultimos anos a empresa
manteve vérias relagdes com diversos centros de pes-
quisa. No entanto, sua estratégia tecnolégica esteve
mais orientada para enfrentar os problemas de pro-

ducdo e para assegurar a provisdo de matérias-pri-
mas, nao constituindo a inovagdo de produto uma
atividade sistemética.

Quanto a geréncia financeira, a Bioquimex tem
sido impecével, aproveitando as mais diversas fontes
de financiamento. O capital de risco e o crescimento
experimentado so manifestagdes claras de seu éxito
financeiro, apesar de encontrar-se, hoje, em fase de
austeridade devido a problemas de mercado.

A empresa, grande e com cultura corporativa, ten-
de agora a se tornar muito rigida, com estrutura
organizacional ortodoxa. Este tipo de estrutura orga-
nizacional possui muitas vantagens, porém falta-lhe
agilidade para inovagdes.

Biogenética Mexicana, S.A. de C.V.

E empresa biotecnolégica dedicada ao cultivo de
tecidos vegetais. Em 1982 surgiu, da unido de um
grupo de cientistas e empresarios, a Biogenética In-
dustrial, com a finalidade de realizar o desenvolvimento,
ou seja, as provas comerciais em micropropagagao.
A necessidade de aumentar a escala de produgao,
associada & oportunidade de acesso ao capital de
risco de um fundo governamental, levou & criagéo
da Biogenética Mexicana, em 1986, que assumiu o
pacote de tecnologias da primeira empresa.

Atualmente, a Biogenética Mexicana & uma das
empresas com maior capacidade instalada nessa érea,
dentro do pais. Suas vendas concentram-se no mer-
cado doméstico, apesar de exportar para Estados
Unidos e Canada.

A Biogenética considera que, no futuro, as opor-
tunidades para empresas desse tipo serdo ampliadas,
consideravelmente, através de associagdes com com-
panhias de outros paises. Por isso, j& vem estabele-
cendo co-investimentos e realizando desenvolvimen-
tos tecnolégicos conjuntos.

A empresa fornece aos seus clientes plantas de
alta qualidade, oportunamente e com pregos compe-
titivos. Recentemente, complementou essas vanta-
gens, dedicando tempo e esfor¢os ao servico de
acompanhamento das vendas. Assim, constitui-se o
instrumental de apoio & mercotécnica.

Génesis Integral, S.A. de C.V.

A empresa foi constituida em dezembro de 1990,
com a finalidade de pesquisar, desenvolver, produzir
e comercializar recursos florestais, agricolas e indus-
triais. Acaba de iniciar suas opera¢bes gragas a uma
alianca estratégica com a Biogenética Mexicana. Esta
contribui com as instala¢gées para produgéo, enquanto
a Génesis Integral aproveita sua experiéncia em pro-
dugdo e comercializagao.

Os antecedentes da Génesis estio relacionados a
Biogenética Industrial. Esta foi a primeira empresa
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do México na 4rea de biotecnologia de plantas, fun-
dada no inicio dos anos 80 por cinco sbcios, trés
deles cientistas. A profunda crise enfrentada pelo
pais afetou-a a ponto de obriga-la a encerrar suas
atividades; porém, deu origem a duas empresas, a
Biogenética Mexicana e a Morrtega Biogénesis, am-
bas no campo da biotecnologia de plantas (micropro-
pagacdo de espécies vegetais).

A Génesis é inovadora e est4 fortemente orientada
para o mercado. A grande experiéncia de seu diretor
em pesquisa comercial, obtida em uma transnacional
farmacéutica, permitiu-lhe proteger, acertadamente,
o know-how gerado na empresa.

A percepcao da Génesis quanto ao mercado é a
base de sua estratégia de P&D: dominio tecnolégico.
A empresa estd buscando, a curto prazo, ter acesso
as tecnologias disponiveis em qualquer grau de de-
senvolvimento. A longo prazo, planeja realizar de-
senvolvimentos de maior risco técnico, em conjunto
com centros de P&D do pais.

0OS DETERMINANTES DA
COMPETITIVIDADE

A geragio e a consolidaggo de esforgos empreen-
dedores na nova biotecnologia, para um pais como
o México, requerem anélise sisteméatica dos promo-
tores da competitividade. A Comunidade Econdmica
Européia sugeriu uma lista de fatores que podem ser
considerados determinantes para os paises envolvidos
com biotecnologia (CEC, 1990):

« financiamento e estimulos fiscais para a industria;

» apoio governamental para as pesquisas basica e
aplicada;

+ disponibilidade e treinamento de pessoal;

* regulamentagdes ambientais, de seguranca e de sat-
de;

* propriedade intelectual;

* relagbes entre universidade e industria;

* lei antimonopédlios;

» fluxo internacional de tecnologia, investimento e
comercio;

» politicas governamentais de biotecnologia;

« conhecimento publico sobre a biotecnologia.

Filder (1990) concorda com esses fatores, mas
classifica-os como determinantes externos. Aponta,
por sua vez, varios fatores internos a empresa, se-
gundo ele os promotores da competitividade:

* exceléncia técnica;

+ atracio, motivagio e retengdo de pessoal melhor
qualificado;

+ ambiente propicio para a expressao da criatividade;

» enfoque comercial que consiga o adequado equili-
brio entre direcéo criativa e necessidade de merca-
do;

» selegdo de objetivos realistas de negécios;

* aquisico oportuna de capacidade para a engenha-
ria de processos, visando a recuperagio eficiente
de produtos;

* trabalho de manutengdo em equipamentos;

* busca de sécios e aliangas através de modalidades
diversificadas: contratos de P&D, licenciamentos,
acordos compartilhados de mercado, contratos de
manufatura e co-investimentos.

A anélise das empresas deste estudo mostrou que
varios dos fatores mencionados afetaram suas atua-
¢Oes competitivas.

As seis empresas tém contado com pessoal técnico
de alto nivel, permitindo-lhes manter o dominio sobre
suas tecnologias de base.

Contudo, uma limitago importante da competiti-
vidade dessas empresas a longo prazo, exceto a En-
zymologa, é a falta de previsdo das mudangas no
ambiente adjacente tecnolégico e no mercado, fazen-
do delas nao 56 seguidoras (0 que nao é um trago
negativo), mas também empresas rigidas que dificil-
mente poderiam participar nos ciclos de vida das
novas tecnologias, trabalhando com pacotes tecnolé-
gicos ja ultrapassados no mundo industrializado.

Essa estratégia tecnolégica sé pode ser tolerada
se for adotada como uma plataforma para a apren-
dizagem, na qual o dominio do pacote tecnolégico
culmina com a intengdo e a capacidade de fazer
melhorias sobre uma base continua, antecipadora e
com maior iniciativa.

O comum entre essas empresas foi a administra-
cao criativa de recursos financeiros e capital, apesar
de a orientacéo de suas relagdes estratégicas externas
ter sido muito limitada nesse sentido. Isto mostra
terem as empresas mexicanas tendéncia mais indivi-
dualista do que corporativa, com pouca vocagdo para
estabelecer sociedades e aliangas (exceto a Biogené-
tica e a Génesis, apesar de suas aliangas ainda serem
timidas).

Foi observado, também, que as empresas em geral
nao contaram com processo de planejamento de suas
capacidades, por isso enfrentaram, sob forte presséo
de tempo, o problema de gerar seus conhecimentos
em engenharia de processos, equipamentos e orga-
nizacéo de produgéo. Isto, sem duvida, provocou atra-
sos desnecessérios e falta de oportunidade no mer-
cado.

As empresas analisadas apresentam grande sen-
sibilidade ante as variaveis determinantes de sua com-
petitividade no mercado, como cumprimento de es-
pecificagdes, dominio de processos de produgdo e
distribuicdo, prego de venda e, sobretudo, qualidade
dos servicos e assisténcia prestados ao cliente, com
as quais alcancam o objetivo de sensibilizagao.

Essas empresas mostraram, também, ser impor-
tante a capacidade de gestdo dos apoios governa-
mentais, por ‘mais escassos que sejam.
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Finalmente, apresentamos uma sintese dos fatores
determinantes da competitividade para essas empre-
sas biotecnolédgicas que se desenvolveram no ambien-
te mexicano dos anos 80, caracterizado por crise
econdmica e grande incerteza.

Sintese dos determinantes da competitividade
Tecnologia

 Capacidade de antecipacao das mudangas tecnolé-
gicas

* Capacidade de desenvolvimento de novos produtos

* Fluxo constante de fundos para P&D

Finangas

* Vocagédo expansionista
* Busca de alta rentabilidade
* Gestao financeira diversificada

Producgdo e mercado

* Crescimento na carteira de clientes

* Diversificagdo de produtos

» Cumprimento de especifica¢ées

* Dominio de processos de produg@o e distribuicao
* Custos competitivos

Cultura empresarial

* Desenho e implantagio de planos estratégicos

* Atividade voltada para as relacdes estratégicas com
os ambientes econdmico, social e politico externos

¢ Propensio & expansio

¢ Organizagio com visdo corporativa e agilidade ino-
vadora

CONCLUSAO

A partir de seis estudos de caso de novas empresas
biotecnolégicas estabelecidas ou consolidadas no Mé-
xico, na década de 80, foram identificados os aspec-
tos considerados chaves para seu desenvolvimento e
sua competitividade, assim como foi revista a perti-
néncia das mesmas no marco atual de globalizagéo
em que se encontra a economia mexicana.

A anélise foi realizada a luz da transformagao que
a biotecnologia tem sofrido no mundo, partindo de
campo emergente para atividade industrial cada vez
mais consolidada.

As informacdes sobre as empresas foram obti-
das, principalmente, através de entrevistas com
pessoas-chave relacionadas as empresas, assim
como com individuos conhecedores de suas traje-
térias ou que, de maneira externa, haviam tratado
diretamente com a empresa, como avaliadores tec-
nolégicos e financeiros de projetos e dirigentes de
instituicdes de P&D.

Nas entrevistas tentou-se identificar as politicas e
estratégias gerenciais seguidas pelas empresas quanto
a tecnologia, producdo, mercado, financas e cultura
empresarial.

Deste trabalho podem ser destacadas algumas con-
clusées:

* as empresas foram criadas pelo impulso empreen-
dedor de um individuo;

* possuem habilidade para sobreviver em tempos de
crise, mesmo sacrificando suas perspectivas de lon-
go prazo;

* ha caréncia de relagdes estratégicas em nivel inter-
nacional;

+ & problematica a vinculagdo com centros de P&D;

* sdo longos os periodos requeridos para adequar as
tecnologias, seguindo estratégias de prova e erro.
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