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Resumo

Velloso, Luise Angela Cunha; Silva, Jorge Ferraedlea A Capacidade
Inovadora da Industria Farmacéutica Brasileira e aRelacdo com seu
Desempenho CompetitivoRio de Janeiro, 2010. XXp. Dissertacao de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pordifitiniversidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

A inovacao é considerada um dos fatores fundanseptaa o desempenho
das organizacdes. Na area da saude, sobretudodnatria farmacéutica, a
inovacdo representa sua forca motriz. O mercadmaegutico global vem
enfrentando diversos desafios tais como a concoaéracirrada dos
medicamentos geneéricos, o aumento do rigor regudaté dos custos de
desenvolvimento de novas drogas, bem como a predgsiogovernos para
reducdo dos seus gastos com saude. Neste cen&apaaidade de inovacdo
permanente sera fator critico para a busca da gemtaompetitiva sustentavel.
Essa pesquisa tem como objetivo identificar o nikel desenvolvimento de
competéncias para a inovacao e até que ponto engeedestas competéncias, em
uma amostra de empresas nacionais da industricad@utica brasileira, esta
relacionada com seu desempenho competitivo. Imeiate foram realizados
levantamento bibliografico e a aplicacdo de um uwe&rio, construido
especificamente para o setor analisado. A anatisadddos coletados resultou na
identificacdo de niveis baixos e médios de intezagho das competéncias para
inovar. Como esperado, 0 grupo de empresas com rmaieel de
desenvolvimento dessas competéncias apresentosl Igeas elevados em relacao
as variaveis de desempenho. O estudo evidencinda,ague as competéncias
“Inserir a Inovacdo na Estratégia da Organizacdo™Ceoperar para as
inovacdes”, possuem um relacionamento positivotaioem a margem liquida

das empresas pesquisadas.

Palavras-chave

Estratégia; inovacdo; competéncias para inovaemdpsnho empresarial.



Abstract

Velloso, Luise Angela Cunha; Silva, Jorge Ferrelea (Advisor). The
Innovation Capability of the Brazilian Pharmaceutical Industry and the
Relation with its Competitive Performance.Rio de Janeiro, 2010. XXp.
MSc Dissertation - Departamento de Administracdoontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro

Innovation is considered one of the fundamentalvedsi of firm
performance, moreover in the healthcare area, whezpresents the main driving
force. The global pharmaceutical market has beeindaseveral challenges, such
as tough competition by the generic drugs, the grgwigor of the rules and
increasing costs of developing a new medicine, el ag the governments stress
to reduce their expense with health. In that stcena permanent innovation
capacity will be a critical factor to obtain a sisable competitive advantage.
Employing a sample of Brazilian pharmaceutical cames, this research aims to
identify the level of competency development anavbat extent this competency
is related to a competitive performance. Initiallyibliographic survey was
accomplished and a questionnaire, specifically lkbgesl to the investigated
sector, applied. The assembled data analysis fahtow and medium levels of
internalizationof the necessary competences to innovaseexpected, the set of
companies with higher level of development of thesmpetences showed higher
degrees of performance considering the variableglamd in this study. The
study also underlined that the abilities “innovatimsertion in the company
strategy” and “cooperation to innovations” presdnpesitive relation to the net

margin rate of the researched companies

Keywords

Strategy; innovation; competency to innovate; camypgaerformance.
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1
Introducéo e formulagcao da situagao-problema

Na industria farmacéutica, a inovagdo representa sua for¢ca motriz.
Algumas inovacdes proporcionaram grande impacto nos tratamentos
como a descoberta da penicilina, por Fleming, em 1928, e sua producao
em escala industrial, decorrente do esfor¢co cientifico e tecnologico
durante a Segunda Grande Guerra. Na década de 1950, a descoberta da
estrutura do DNA serviu de base para o desenvolvimento de uma nova
geracao de farmacos, por meio da utilizacdo de processos biologicos que
utilizam técnicas de engenharia genética, denominados biofarmacos, a
partir dos anos 1980.

Apresentaram-se novas tendéncias revolucionarias como, por
exemplo, a medicina personalizada voltada para a predicao e previsédo de
doencas, a terapia celular e a terapia génica, parecem comecar a sair do
campo de promessa para tornar-se realidade. O avanco tecnoldgico na
saude torna-se possivel gracas ao encontro sinérgico da “velha” e da
“nova”’ ciéncia. Assim, a quimica organica, a biologia, a informatica, a
gendmica, a nanotecnologia e a biotecnologia formam um imbricado
cientifico-tecnoldgico que, se por um lado permite 0 avanco tecnoldgico,
por outro impde enorme desafio aos atores desta industria.

Nesse sentido, a capacidade e a velocidade de adaptagcéo e de
integracao, tanto das empresas, como dos sistemas regulatorios, a estas
novas tecnologias serdo fundamentais para incrementar a eficiéncia e
reduzir o chamado innovation gap®, contribuindo, assim, para o
langamento de drogas e tratamentos mais efetivos e, consequentemente,
para a reducdo dos gastos com a saude. (22nd Anual Report on the
Industry, 2008).

! total investido em Pesquisa e Desenvolvimento/ langamento de novas drogas por ano



Segundo o IMS Health Market Prognosis, o mercado farmacéutico
mundial montou a US$ 773 bilhdes, em 2008, e podera atingir US$ 1.3
trilhdo em 2020 (Burrill&Company, 2008). Se, por um lado, o mercado
farmacéutico global apresenta perspectiva de crescimento, impulsionado
pelo aumento da demanda de medicamentos decorrente de mudancas
demograficas consideraveis, em especial o crescimento da populagcdo nos
paises em desenvolvimento, bem como da mudanca do perfil
epidemoldgico como um todo, com destaque para doencas coronarianas,
degenerativas e cancer, por outro, ha maior rigor regulatorio, pressdes
dos governos para reducdo dos gastos publicos com saude e a
concorréncia acirrada dos medicamentos genéricos.

Para fazer frente a esses desafios, a capacidade de inovacéo
permanente € fator critico para a busca da tdo almejada vantagem
competitiva sustentavel. Os desafios que se impdem as empresas dessa
industria sdo enormes, particularmente se for considerada a atual taxa
decrescente da produtividade da pesquisa e processo de
desenvolvimento de novas drogas, que culminou na reducéo do ritmo de
langamento de novos medicamentos. (LAFIS, 2009)

A origem do termo “competéncia”’ remonta a tradicdo da abordagem
conhecida como Visdo Baseada em Recursos - VBR (Penrose, 1959;
Wenerfelt, 1984; Barney,1991). O termo e é visto, ainda, como
desdobramento do conceito de core competences (PRAHALAD e HAMEL,
2000), base tedrica para o presente estudo.

O esforco inovador de uma empresa nao reside apenas em seus
gastos de P&D ou no numero de doutores em seu quadro funcional, mas
sim em um conjunto de competéncias desenvolvidas ao longo do tempo
no ambito interno da organizagdo. A capacidade inovadora de uma
empresa nao surge instantaneamente, somente por meio da vontade de
“ser inovadora”. Bem mais complexa, a atividade inovadora € um
processo cumulativo, resultante de persistente e, normalmente, longa
trajetoria de acumulacdo de certas competéncias que, aos poucos, vao se
internalizando no seio organizacional, por meio de procedimentos, rotinas,

maquinas, relacdes e pessoas.



Dado o grau de dinamismo da industria farmacéutica, fortemente
intensiva em tecnologia e ciéncia, parece razoavel supor que somente
algumas empresas, com certo grau de acumulagéo de competéncias para
a inovacado, poderdo aspirar de fato a lancar produtos e servicos
inovadores no mercado e, assim, encontrar posicionamentos competitivos
sustentaveis.

A maioria das pesquisas envolvendo inovagéo utiliza indicadores
numericamente quantificaveis e faz uma abordagem sobre o assunto
apenas a partir de uma fotografia dos resultados econdémicos obtidos
pelas firmas, seus investimentos financeiros diretos em pesquisa e
desenvolvimento - P&D e outros indicadores que geram uma “medida” da
inovacdo. Contudo, como mencionado, a inovacao é conseqiéncia de um
processo de acumulacdo de determinadas competéncias, ditas
competéncias para inovacdo. Assim, a identificacdo e a analise do grau
de internalizagdo dessas competéncias nas empresas apresenta-se Como
valioso instrumento para elaboracdo de estratégias competitivas de longo
prazo, bem como para elaboracdo de politicas publicas para uma
determinada industria (Alves, 2005),

O Manual de Oslo, elaborado pela Organisation for Economic Co-
operation and Development - OCDE (2005), coloca que uma das razdes
para se coletar dados sobre inovacao é para melhor entender a inovacéo
e sua relacdo com o crescimento econdmico. Isso requer tanto o
conhecimento de atividades de inovagédo que produzem um impacto direto
no desempenho da firma (como, por exemplo, maior demanda ou reducéo
de custos) como dos fatores que afetam a habilidade em inovar. Outra
proposta € providenciar indicadores de performance para benchmarking
nacional.

Segundo o artigo elaborado por Brito, Brito, e Morganti (2009),
embora a relacdo conceitual entre inovacdo e desempenho esteja
conceitualmente estabelecida, esse esforco de comprovagcdo ainda nao
trouxe resultados conclusivos. Os autores utilizaram variaveis
quantitativas da base de dados da Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica -
PINTEC, indicadores de lucratividade e de crescimento retirados da base

de dados do Balanco Anual da Gazeta Mercantil para a realizacdo de um



estudo com o setor quimico para a inovacdo e o desempenho
Empresarial. Os resultados mostraram uma relacdo positiva entre
inovacao e crescimento, mas ndo em relacéo a lucratividade.

A presente pesquisa investiga a seguinte questao: A partir da Visao
da Firma Baseada em Recursos, quais sdo as competéncias para inovar
da industria farmacéutica brasileira, em que grau estdo desenvolvidas e
qual a correlacdo entre esta capacidade inovadora e o desempenho
competitivo das empresas de capital nacional’ produtoras de

medicamentos (farmacos) no pais?.

1.1.
Objetivos

1.1.1.
Obijetivo final

O objetivo final da pesquisa € identificar a presenca e o nivel de
desenvolvimento de competéncias para a inovacdo e até que ponto a
presenca destas competéncias em uma amostra de empresas nacionais
da indastria farmacéutica brasileira estd relacionada com seu

desempenho competitivo.

1.1.2.
Objetivos intermediarios

Para ter éxito na pesquisa, alguns objetivos intermediarios precisam

ser alcancados:

e estruturar o instrumento de pesquisa escolhido para ser aplicado
no esfor¢co de identificacdo das competéncias necessarias para
inovar na industria farmacéutica nacional, a partir de sua
validacdo com especialistas desse setor;

» definir a amostra das empresas, de capital nacional, pertencentes
a industria farmacéutica brasileira;

» selecionar indicadores que representem o0 desempenho

competitivo das empresas contidas na amostra selecionada;



* identificar e analisar o nivel de internalizacdo das competéncias
para inovar na amostra de empresas nacionais selecionada da
industria farmacéutica nacional, com base nos resultados obtidos
da pesquisa; e

* investigar em que grau a existéncia de capacidade inovadora nas
empresas de capital nacional da industria farmacéutica brasileira
esta correlacionada com seu desempenho no periodo de 2004 a
2008.

1.2.
Delimitacdo do estudo

O presente estudo pretende identificar até que ponto a presenca de
competéncias para a inovacdo, em uma amostra de empresas nacionais
da indastria farmacéutica brasileira, estd relacionada com seu
desempenho competitivo.

A industria farmacéutica brasileira é composta por cerca de 600
empresas, entre multinacionais e nacionais. Especificamente, o presente
trabalho tem como foco a andlise da capacidade inovadora de uma
amostra de produtores nacionais de medicamentos, pertencentes ao
segundo elo da cadeia farmacéutica. Nao foram investigadas filiais
brasileiras de empresas de controle estrangeiro, empresas especializadas
na producdo de farmoquimicos (insumos farmacéuticos ativos), nem
tampouco os produtores publicos de medicamentos, representados pelos
laboratorios oficiais do Brasil.

Em relacdo aos indicadores de desempenho, o estudo analisou
dados a partir de 2004, ano da introducdo da Politica Industrial,
Tecnoldgica e de Comércio Exterior — PITCE.

1.3.
Relevancia do estudo

A proposta de trabalho aqui apresentada mostra-se relevante em

funcao de diversos aspectos.



No macro-ambiente das empresas da industria farmacéutica
brasileira, destaca-se o ambiente politico-legal. O Governo é o gestor e
executor da Politica Nacional de Saude - PNS, além de exercer forte
influéncia sobre o setor por meio da regulacéo, mais especificamente pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA. Sob a dtica da
demanda publica, observa-se uma oportunidade para as empresas
nacionais uma vez que um dos principais objetivos da PNS é elevar o
acesso da populacdo aos servicos e produtos de saude e o Governo
pretende reduzir a vulnerabilidade da propria PNS, por meio da maior
internalizacdo de capacidade produtiva no pais.

No lado da demanda privada, o quadro ndo é diferente.
Consumidores menos sensiveis a preco sempre buscardo, atraves do
receituario meédico, adquirir medicamentos inovadores, produzidos por
empresas associadas com a atividade inovadora. Com a presséo exercida
pelos medicamentos genéricos, as multinacionais encontraram meios
para a extensdo das patentes por meio de patente de formulacdo e de
forma cristalina do insumo farmacéutica ativo. Isto obriga também as
empresas aspirantes a producdo de genéricos a certo grau de inovagao,
ainda que incremental.

A mudanca na trajetdria tecnoldgica da industria farmacéutica,
proporcionada pela biotecnologia também obriga, quase que
necessariamente, as empresas do setor a uma atividade inovadora mais
sistematica, ainda que em arranjos colaborativos com instituicbes
cientificas e tecnoldgicas e com pequenas empresas, especializadas no
novo paradigma tecnoldgico.

Assim, ndo parece exagero afirmar que o “motor” da induastria
farmacéutico € a atividade inovadora. Sem uma insercdo sistemética da
inovacdo em suas estratégias, as empresas farmacéuticas nacionais néao
deverdo encontrar posicionamentos competitivos favoraveis e
sustentaveis no longo prazo. O presente estudo pretende identificar em
gue grau estao internalizadas as competéncias para inovar nas empresas
farmacéuticas nacionais, a partir do estudo de uma amostra de

conveniéncias. Sua relevancia se acentua, ainda, quando observado seu



objetivo final, ou seja, identificar a existéncia, de fato, de correlacéo entre
a presenca de competéncias para inovar e 0 desempenho competitivo.

O assunto é de grande valia tanto para as empresas inseridas no
setor farmacéutico brasileiro, como também para os demais atores do
Complexo Industrial da Saude quais sejam: entidades de classe; 6rgaos
reguladores; formuladores de politicas que suportam as atividades de
inovacdo, academia, instituicbes de pesquisa; investidores e credores,

profissionais da saude e para a populagcédo usuaria de medicamentos.



2
Referencial tedrico

2.1.
Introducao

Neste capitulo, apresenta-se inicialmente a literatura sobre
competéncias e sobre competéncias organizacionais para inovar. Em
relacdo a inovacao, sao abordados os conceitos de invencéo, inovacgao e
difusdo, os tipos e modelos, as caracteristicas e limitacdes inerentes as
inovacgdes, a definicdo e o calculo do esfor¢o inovador de uma empresa,

bem como a interdependéncia entre as inovagodes.

2.2.
Estratégia x competéncias x inovacao

2.2.1.
Estratégia competitiva

O modelo de formulacdo da estratégia competitiva de Porter (1998)
tem como pano de fundo a analise da industria na qual a empresa esta
inserida, onde o grau de concorréncia depende da intensidade de cinco
forcas competitivas: poder de barganha dos fornecedores, poder de
barganha dos compradores, a ameaca de novos entrantes, a ameaca de
produtos ou servigcos substitutos e a rivalidade entre as empresas
existentes nesta industria. O conjunto destas forcas € que determina o
potencial de lucro na industria. Assim, definir a estratégia competitiva de
uma empresa € identificar uma posi¢cdo dentro da industria na qual a
empresa possa melhor se defender contra essas forcas competitivas, bem

como influencia-las a seu favor (Porter, 1998).



Nesse sentido, o estudo sobre a competitividade da industria
farmacéutica, a luz da tipologia de Porter, de Pinho e Silva (1999), indicou
que as empresas farmacéuticas que praticavam estratégias de
diferenciacdo apresentaram desempenho superior devido ao enfoque em
fatores tais como: nivel de diferenciacdo do produto e a inovacédo e a
escala, ou seja, suas estratégias resultaram em um posicionamento
defensivo em relacdo as for¢cas competitivas desta industria.

Enquanto Porter (1998), orienta a formulagcdo estratégica a partir da
leitura do ambiente externo, Penrose (1959) construiu sua “Teoria de
Crescimento da Firma” a partir do olhar interno. Para a autora,
independentemente das condi¢cdes externas, o crescimento de uma firma
é limitado pelas oportunidades produtivas que existem como uma funcao
de um conjunto de recursos produtivos controlados pela firma e pelo
modelo administrativo utilizado para coordenar esses recursos. Nesse
sentido, o meio pelo qual estes recursos sao utilizados e 0s servigos
gerados seriam a origem do carater unico de cada firma e, portanto, a
fonte de explicacéo para a diversidade empresarial (Pelaez, 2006).

Ja Wernerfelt (1984), influenciado pelo referencial teérico proposto
por Penrose (1959), estabeleceu uma definicho mais abrangente de
recurso, incluindo também os ativos intangiveis, como por exemplo marca
e contatos comerciais. A partir das cinco forgcas competitivas de Porter
(1998), o autor faz uma analise comparativa entre a visdo baseada em
produtos e a visdo baseada em recursos e analisa sobre que
circunstancias um recurso podera levar a altos retornos por um longo
periodo de tempo.

Wernerfelt (1984) cita, por exemplo, a lideranga tecnolégica como
meio de obtencgé&o de altos retornos, na medida em que habilita a empresa
a reter as pessoas mais capacitadas e a desenvolver idéias mais
avancadas do que seus seguidores. Por outro lado, para os seguidores, é
mais facil reinventar as idéias do lider do que desenvolver uma idéia
original. Portanto, o autor enfatiza a necessidade de desenvolver a

capacidade tecnoldgica para proteger a posicao de lideranc¢a da firma.



Autores como Penrose e Wenerfelt, dentre outros, contribuiram para
o desenvolvimento da abordagem em relacdo a estratégia competitiva,
denominada Visdo Baseada em Recursos (VBR), que postula o papel
fundamental do desenvolvimento e exploracdo dos beneficios potenciais
dos recursos internos da firma como forma de se obter vantagem
competitiva, considerada a diferencga entre o valor econémico que a firma
€ capaz de criar e 0 valor econdmico que as rivais sao capazes de criar.
Barney (1991).

Barney (1991) desenvolveu um framework, que utiliza questdes
como valor, raridade, imitabilidade e organizacdo, para entender e
identificar o retorno potencial associado com a exploragéo dos recursos e
capacidades de uma empresa. Se a empresa posSui um recurso ou
capacidade valioso, raro entre os concorrentes, dificil e oneroso de ser
imitado, bem como a capacidade de se organizar de forma a explorar este
recurso, isto se constitui em uma forca capaz de gerar vantagem
competitiva.

Assim, o desafio estratégico que se coloca para as organizacoes
empresariais seria, o de internalizar, colecionar e coordenar recursos com
as caracteristicas mencionadas. Somente assim estariam presentes as
condi¢cBes para manter o crescimento e a lideranca.

N&o existe consenso sobre a definicAo de recurso, porém, a
presente pesquisa utilizara a seguinte definicdo de recursos elaborada por
Barney (1991): “todos os ativos, capacidades, competéncias, processos
organizacionais, atributos, e conhecimento que s&o controlados pela
empresa e que a habilita a conceber e implantar estratégias para o
aprimoramento de sua eficiéncia e eficacia”.

De acordo com Alves (2005), o estudo das firmas segundo suas
competéncias permite enxerga-las por um prisma que permanece
encoberto quando a analise fica centrada nos produtos. Principalmente
quando o foco da pesquisa € inovacdo, 0 entendimento acerca das
competéncias facilita uma analise completa, pois estdo presentes ao
longo de todo o processo de inovacdo, ao passo que, no caso dos
produtos, a analise fica restrita apenas ao final do processo. Os conceitos

de competéncias serdo apresentados no topico a seguir.



2.2.2.
Competéncias

Para Hamel e Prahalad (1994) a luta pelo futuro néo reside na
disputa por participacdo de mercado e sim pela lideranca intelectual, em
gue o diferencial esta na capacidade de previséo e de visdo dos gerentes
da empresa. A partir desta capacidade, a empresa deve elaborar o que
estes autores denominaram uma “arquitetura estratégica”, que mostra a
organizacdo o que ela precisaria estar fazendo no presente para se
preparar para o futuro. Assim, no intuito de garantir uma lideranca no
futuro para a organizacdo, o gestor estratégico deve construir um leque
de competéncias que lhe permita competir no futuro. As competéncias-
chave, explicadas principalmente por meio de habilidades e tecnologias, e
que conferem vantagem competitiva para a organizagdo, Sao

denominadas “competéncias essenciais”.

“Quando se concebe uma empresa como um portifolko competéncias,
normalmente surge uma enorme gama de possiveiguomades, como por
exemplo a Merck: descoberta de novos medicamerttiasiiel e Prahalad (1994)

Barton (1992) faz um alerta em relagdo a utilizacdo extrema do
conceito de competéncias. A autora denomina de core rigidities aquelas
competéncias essenciais internalizadas de forma excessiva, que podem
provocar o “engessamento empresarial” e inibir a atividade inovadora, e,
apontando a necessidade de revisdo constante das competéncias
essenciais.

Teece, Pisano e Shuen (1997) estabeleceram o0 conceito de
capacidade dindmica onde o processo de gestao estratégica, tecnologica
e administrativa deve gerar a habilidade da empresa em integrar, construir
e reestruturar suas competéncias internas e externas em resposta as
mudancas do ambiente de forma a prover sustentabilidade por meio de
novas e inovadoras formas de vantagem competitiva. Nesse sentido, a
vantagem competitiva das empresas € vista como respaldada em
processos distintos, moldados pelas posi¢cdes de ativos da empresa e no
caminho da evolugdo (path dependencies) que tenha adotado ou



herdado. Os autores definem competéncias essenciais como aquelas
fundamentais para o neg6cio da empresa.

Ja Munier (1997) classifica as competéncias em organizacionais,
relacionais, técnicas e de meios, conforme descritas a seguir:

- Competéncias organizacionais sao aquelas que favorecem a
criacdo de novos conhecimentos e estdo relacionadas as competéncias
inerentes a propria empresa tais como gestdo, métodos, estratégias e
tecnologias que a suportam. Sao processos, funcbes, tecnologias e
pessoas que habilitam a empresa entregar produtos e servicos com alta
eficiéncia e eficacia. Munier classificou as competéncias organizacionais
em trés grupos: 1) as que favorecem a criagdo de novos conhecimentos;
2) as que favorecem a dimensdo transversal da inovacdo e 3) as
competéncias de identificacao e avaliacdo do saber individual e coletivo.

- Competéncias relacionais sado as que atuam nos mercados
(relacdes com a concorréncia e demanda) e aquelas relacionadas com a
capacidade da empresa de cooperar, formar aliancas e se apropriar de
tecnologias externas. Compreende dentre outras a analise dos produtos
dos concorrentes, da natureza (segmentacdo) e das necessidades dos
clientes, a andlise das reacdes dos clientes por meio dos servi¢os de pés-
venda e dos distribuidores, teste de consumidor final, a identificacdo das
necessidades emergentes ou dos comportamentos dos clientes pioneiros,
conhecimento da tecnologia dos concorrentes, cooperacdo de P&D com
outras empresas e com outras instituicdes publicas, participacdo em joint-
ventures; aliancas estratégicas e outras formas de cooperacéao.

- Competéncias técnicas sao aquelas relacionadas com a gestao
da producdo e das tecnologias, essencialmente, dentro da firma. Essas
competéncias técnicas, genéricas para uma firma inovadora, estédo
voltadas para a identificacéo e implementacao de inovacgoes.

- Competéncias de “meios” sao aquelas que permitem a empresa
desenvolver pesquisa e desenvolvimento. Além de obter financiamentos
e/ou vender inovacgles, estas competéncias habilitam a empresa a
angariar recursos para desenvolver uma inovacéo e sua capacidade de

arcar com os custos que resultam deste desenvolvimento.



Para que a organizacao possa atuar de forma dinamica, torna-se
necessario a criacdo de novos conhecimentos que, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), advém da mobilizacdo e conversédo do
conhecimento tacito. Os autores formularam um modelo dinédmico da
criacdo do conhecimento, resultante da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, denominado pelos
autores como “conversao do conhecimento”.

De acordo com Ruas et al (2005), a apropriacdo do “conceito de
competéncia” € um dos temas da area de administragcdo que tem mais
intensamente transitado entre o ambiente académico e empresarial. No
entanto, a abordagem das competéncias tem sido alvo de intensos e
polarizados debates acerca de suas reais condicOes de operacionalizacéo
e de adequacéo aos problemas da organizacdo. Para estes autores, esta
polarizagdo se justifica primeiro no que tange ao proprio conceito de
competéncia e, segundo, em relacdo a complexidade de sua aplicacdo. O
conceito ndo € homogéneo e € objeto de diversas perspectivas tais como
as da economia, estratégia, educacéo e administracao.

Por fim, no ambito da estratégia organizacional, o conceito de
competéncia é visto como desdobramento da ja citada Visdo Baseada em
Recursos e do conceito de core competences (PRAHALAD e HAMEL,
2000). A questao fundamental € como a organizacdo aprende e cria suas
competéncias, sua capacidade de articular a visdo estratégica com as
acOes que serdo desenvolvidas nas diversas areas que compdem sua
estrutura, de forma a priorizar a gestdo de competéncias para suportar e

dar sustentabilidade ao seu diferencial competitivo.



2.2.2.1.
Competéncias organizacionais para Inovar

Segundo Figueiredo (2003), entende-se por competéncia
tecnoldgica os recursos necessarios para obter e gerir melhoramentos em
termos de processos e organizagao da producgao, produtos, equipamentos
e projetos de engenharia. Recursos estes que se acumulam e incorporam
nos individuos (aptiddes, conhecimentos e experiéncia) e nos sistemas
organizacionais (Bell e Pavitt, 2005). A aprendizagem contempla dois
processos, um a aquisicdo de conhecimentos (interna ou externa) e outro
a conversdo de conhecimentos (socializacdo e codificacdo). O estudo
realizado por Figueiredo (2003) em duas empresas siderurgicas indicou
que existe estreita relacdo entre o ritmo da melhoria e desempenho
organizacional e a composicdo da trajetéria de acumulacdo de
competéncia tecnologica.

O modelo para descrever trajetérias de acumulacdo de
competéncias tecnoldgicas, desenvolvido por Bell e Pavitt, (1984), faz
distincdo entre competéncias tecnoldgicas “rotineiras” e competéncias
tecnolégicas “inovadoras” em diferentes fungbes tecnoldgicas. As
primeiras, dizem respeito a atividades tecnoldgicas realizadas num
determinado nivel de eficiéncia e utilizagdo de insumos; sdo aptiddes
necessarias para usar tecnologia, os conhecimentos e 0s mecanismos
organizacionais. As competéncias “inovadoras” permitem criar, modificar
ou aperfeicoar produtos e processos; sdo as aptiddes necessarias para
modificar tecnologias, os conhecimentos, a experiéncia e 0S mecanismos
organizacionais.

De acordo com Alves, Bomtempo e Coutinho (2005), no cerne das
escolhas estratégicas esta a definicdo de uma agenda de competéncias
(quase sempre um certo nivel de capacitacdo tecnoldgica e inovadora)
para a insercdo competitiva da empresa. Estes autores adaptaram a
proposta de Francois et al (1999), denominada “questionario de
competéncias” para elaboracdo de um estudo sobre a evolucdo das
competéncias para inovar do setor petroquimico brasileiro. A conclusao

do trabalho indicou que o setor petroquimico brasileiro apresentava niveis



aceitaveis de competéncias técnicas. Contudo, as competéncias
organizacionais apresentaram-se mais fracas, principalmente em relagao
a capacidade de identificacdo e avaliacdo do saber individual e coletivo, o
que fragiliza o processo de criagdo do conhecimento dentro de cada
empresa.

A inovacdo ndo € resultado apenas do esforco realizado pelo
departamento de P&D, mas sim da presenca de um conjunto de
competéncias, quase sempre suportado internamente por uma boa
capacidade de gestdo estratégica, que contemple uma agenda de
competéncias para inovar, da captacdo de recursos e, ainda, da
capacidade da empresa de se relacionar em redes e de cooperar com

outras empresas.

Na industria farmacéutica, foco da presente pesquisa, um exemplo
da necessidade do estabelecimento de redes de cooperacao reside no
fato de a empresa produtora de medicamentos ter uma relacdo de
dependéncia com o elo produtor do principio ativo, bem como dos demais
fornecedores de matérias primas para o desenvolvimento de um novo
medicamento. Vale ressaltar, ainda, a necessidade do estabelecimento de
habilidades e competéncias para o0 gerenciamento da fase de testes

clinicos e preé-clinicos.

Ainda em relacdo a industria farmacéutica e, considerando seu
elevado dinamismo tecnolégico, parece razoavel afirmar que sua forca
propulsora reside na capacidade das empresas de desenvolverem e
acumularem competéncias para inovar, que as habilitem a lancar, com
sucesso, novos produtos e servicos no mercado, o que corrobora a
relevancia da pesquisa detalhada na quinta sessao do presente estudo.

A luz da Visdo Baseada em Recursos, que aborda a importancia do
desenvolvimento e exploracdo dos beneficios potenciais dos recursos
internos da firma como forma de se obter vantagem competitiva, verifica-
se a existéncia de uma relacéo direta entre os conceitos de competéncia
e inovacédo para obtencdo do sucesso das firmas, uma vez que a maioria
das inovagOes ocorre no seio empresarial e, que, para transformar uma

invencdo em inovacao, faz-se necessario a combinacdo de diferentes



tipos de conhecimentos, capacidades, habilidades e recursos de uma

organizacdo. (Fagerberg, Mowery,Nelson 2004).

2.2.3.
Conceito de inovacgéao

A seguir serdo explorados diversos conceitos e modelos
relacionados ao tema “inovacdo”, que, em um momento posterior,
subsidiardo as analises e conclusdes da pesquisa conduzida junto as

empresas farmacéuticas nacionais.

2.2.3.1.
Os conceitos de invengao, inovacgéao e difusao

Existe uma vasta literatura sobre os conceitos de invencgéo, inovagéao
e difusdo. O que diferencia uma invencdo de uma inovagdo nao € a sua
importancia cientifica e tecnoldgica e sim sua contribuicdo para o mercado
e para o consumidor (Drucker, 1989). A invencéo refere-se a algo
inexistente ou que apresente novidades comparativamente ao que ja é
conhecido. A inovacao ocorre quando o produto € introduzido no mercado
ou quando o processo passa a ser operado pela empresa. A difusdo da
inovacao é a forma como esta se espalha, por meio de canais de mercado
ou nao, da sua primeira implementagédo para diferentes consumidores,
paises, regides, setores, mercados e firmas. Sem a difusdo a inovacéo
nao tem impacto econémico. (Manual de Oslo, 2005; Rogers, 1995).

Entre a concepcdo de uma idéia e sua introducdo no mercado,
podem ocorrer inUmeros problemas, seja porque a idéia nao foi bem
desenvolvida do ponto de vista técnico, como por exemplo a rejeicdo de
um medicamento na fase dos testes clinicos, seja porgque ela ndo atende
efetivamente a algum aspecto mercadoldgico, tais como preco, momento
adequado para seu lancamento, distribuicdo deficiente e problemas
apresentados na fase de pds-venda.



Na industria farmacéutica, podem ocorrer problemas até mesmo
apos a introducdo do produto no mercado, como foi 0 caso da retirada
voluntaria do mercado, pela Merck, de um de seus principais
medicamentos, o Vioxx®, antiinflamatério para tratamento da dor. A
decisdo da empresa ocorreu em funcdo do resultado de pesquisas que
indicavam o aumento do risco de eventos cardiovasculares ap6s 18

meses de terapia continua com o Vioxx.

2.2.3.2.
Tipos de inovacéao

O Manual de Oslo (2005) define quatro tipos de inovacéo no nivel da
firma: inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovacao
organizacional e inovagao de marketing. Inovagédo de produto envolve
mudancgas significativas nas capacidades dos produtos e servigos,
Inovacao de processo representa mudancas significativas na producao e
nos metodos de distribuicdo, inovacdes organizacionais referem-se a
implementacdo de novos métodos organizacionais como praticas de
negocios, lay-out e relacdes externas e inovacdo de marketing envolve
novos metodos de marketing, como design e embalagem, promocéo e
meétodos de precificacdo e de distribuicao.

0 minimo requerido para a mudan¢ga em um produto, um processo,
um método de marketing ou em uma fungédo da empresa, € ser novo ou
significativamente aprimorado para a propria empresa. Além do conceito
de novo para a empresa, o Manual de Oslo aponta mais trés conceitos
para inovagao: novo para o mercado, hovo para 0 mundo e a inovagao
disruptiva.

O conceito de novo para o mercado € quando a inovagcao nao foi
implementada por outras firmas, ou quando a firma é a primeira no
mercado, na inddstria, ou no mundo, a implanta-la. Firmas pioneiras no
desenvolvimento de uma inovacdo sédo consideradas drivers do processo
de inovacédo. Informacgdes sobre o grau de novidade podem ser usadas
para identificar questbes de difusdo, e identificar os lideres de mercado e

seus seguidores ou os chamados imitadores.



Os processos de aprendizagem que influenciam na trajetéria de
acumulacdo de competéncias tecnolégicas das empresas de paises
emergentes diferem daquelas conhecidas como empresas de tecnologia
de fronteira tendo em vista que as primeiras precisam adquirir
conhecimentos e acumular a propria competéncia tecnoldgica.
(Figueiredo, 2003)

No Brasil, as empresas farmacéuticas nacionais iniciaram suas
atividades como seguidoras das chamadas big pharmas? por meio da
copia e producdo e comercializacdo de medicamentos ditos similares. A
adocao desta atividade, nova para a empresa, deveria ter resultado em
um processo de aprendizagem que poderia ter gerado como
consequéncia o0 aprimoramento em outras inovacbes e no
desenvolvimento de novos produtos e processos, como, por exemplo, a
producdo de medicamentos genéricos.

A producdo de um medicamento genérico pode ser considerada
complexa, pois, cada vez mais, as empresas produtoras de
medicamentos de referéncia inovam seu sistema de protecdo na tentativa
de extensdo de patentes, por meio da patente de formulacdo e de forma
cristalina do insumo farmacéutico ativo, 0 que acaba induzindo as
empresas produtoras de genéricos ao desenvolvimento de competéncias
para inovar, ainda que em nivel incremental, como forma de manter seu
diferencial competitivo.

Desenvolver a denominada “capacidade de absorcdo” de
conhecimento externo € desafiador para empresas de qualquer porte. Isto
reflete o carater cumulativo e incorporador das empresas de
conhecimento especifico. Na maioria dos casos empresas desenvolvem
seu conhecimento em fazer coisas incrementalmente e este
conhecimento consiste em rotinas que sao reproduzidas pela pratica.
(Fargberger et al,2004).

Zinseridas no ranking das cingiienta maiores empfasaacéuticas e de biotecnologia do
mundo.



A inovacdo pode contemplar, ainda, a aquisicdo de conhecimento
externo ou bens de capital que nao fazem parte de P&D. O licenciamento
de um medicamento de referéncia e ou acordos de transferéncia de
tecnologia se constituem em meios de aquisicdo de conhecimento
externo. Muitos paises e empresas farmacéuticas se utilizam deste

instrumento como forma de se apropriar de novas tecnologias.

2.2.3.3.
Modelos de inovacéo

De acordo com o Manual de Oslo (2005), a inovacdo compreende
atividades que nado estdo inseridas somente na fase de pesquisa &
desenvolvimento propriamente dita, tais como as Ultimas fases de
desenvolvimento para pré-producdo, producdo e  distribuicéo,
desenvolvimento de atividades com menor grau de novidade, atividades
de suporte como treinamento e implementacdo de atividades para

inovagdes como novos métodos de marketing e organizacionais.

A inovagdo é uma atividade complexa e constituida de varias etapas,
das quais participam diversos agentes com diferentes papéis. No caso
das inovacgdes tecnologicas, esse processo vai desde a percepcdo de um
problema ou oportunidade, até a aceitacdo comercial do produto, servico
Ou processo que incorpore as solugdes tecnoldgicas encontradas.
(Barbieri, 2003)

Os modelos de inovacgao surgiram, principalmente, no periodo apés
a Segunda Grande Guerra, sendo o modelo linear um dos mais aceitos,

cujas fases encontram-se descritas na Figura 1.

Figura 1 — Modelo linear de inovacao ou science push
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Fonte: Barbieri (2003)



De acordo com Barbieri, em que pesem os méritos, os modelos

lineares s&o criticados por ndo representarem a realidade das

organizacdes, seja pela linearidade do processo, onde o fluxo do

conhecimento se da em apenas um sentido, seja pela fonte da inducéo da

inovacdo (ciéncia X

mercado). Diversos outros modelos foram

desenvolvidos como os demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1 — Modelos de Inovacao

Modelo de Inovacgao

Descricao

Linear ou science push

Inovacdo como resultado de um processo de geracdo de
conhecimentos que vai desde a pesquisa basica® até a sua
aplicacdo prética

Linear reverso
demand pull

ou

Inovacdo é induzida pelas necessidades de mercado ou
problemas operacionais nas unidades produtivas

De Terceira Geragdo
(Rothwell, 1992)

Articula as necessidades de mercado com os avang¢os dos
conhecimentos cientificos e tecnolégicos

Kline (kline, 1978)

Determina uma cadeia de inovacdo e mostra que as
relacdes entre pesquisa e 0s processos de inovacdo se
ddo em todos os sentidos e com todos os elementos da
cadeia. Insere trés conceitos de feedback: entre os
elementos da cadeia, aperfeicoamentos no produto e
vinculacdo com o planejamento.

Funil (Clark e
Wheelwrigth, 1992)

ApOs a geracdo de idéias é preciso selecionar as idéias
mais apropriadas aos objetivos da empresa, levando em
consideragdo as limitagbes a que ela esta sujeita, para
serem desenvolvidas até o ponto de sua implantacéao.

De Inovacédo Aberta

Idéias valiosas podem emergir de dentro ou fora da
empresa, da mesma forma como podem se inserir no
mercado. A difusdo do conhecimento passa a ser exercida
por uma rede formada por clientes, fornecedores,
universidades, laboratérios  nacionais,  consorcios,
consultores e até mesmo empresas start-ups.

Fontes: Barbieri (2003) e Chesbrough (2008)

O modelo de Kline (1978), embora mais fiel a realidade, apresenta

as atividades independentemente dos agentes e nada informa sobre a

organizacgéo interna da empresa inovadora.

® Trabalho experimental ou tedrico empreendido pritiadmente com o objetivo de adquirir

novos conhecimentos sobre os fundamentos subjacosefendmenos e fatos observaveis, sem

qualquer aplicacdo ou uso em vista (OCDE, 1994)




Apesar de recente, 0 modelo de inovacéo aberta ja possui empresas
adeptas no Brasil, como, por exemplo, o laboratério farmacéutico Cristala.
Com uma equipe formada por 105 cientistas e 21 técnicos, o Cristalia
desenvolve projetos préprios em parceria com universidades e institutos
de ciéncia e tecnologia. As atividades de pesquisa e desenvolvimento
renderam medicamentos como o estimulante para disfuncéo erétil
Helleva; o Novabupi e o Ropi, dois tipos de anestésicos; Sevocris, um
anestésico inalatério; o Ketamina, adjuvante anestésico e o Alimax,
medicamento em spray para queimaduras, com previsdo de

disponibilidade para o varejo em 2010. Protec (2009)

2.2.3.4.
Caracteristicas e limitagdes inerentes a inovacao

Fagerberg et al (2005) destacam que Schumpeter caracteriza a
inovacdo como fendmeno randémico. Os autores enfatizam trés principais
dificuldades dos projetos de inovacdo: incerteza, necessidade de
movimento rapido e a resisténcia para novos caminhos ou inércia em
todos os niveis da sociedade que ameacam destruir novas iniciativas. Isto
faz com que os empreendedores lutem fortemente para obter sucesso nos
seus projetos e, ainda, que as empresas inovadoras devem considerar 0s
potenciais problemas advindos da prépria trajetoria da empresa (“path
dependence”). Destaca-se, ainda, a potencialidade das denominadas core
rigidtiies como fator inibidor da inovacé&o. (Barton, 1992).

As inovacdes podem ser dificultadas por uma serie de fatores. Isso
inclui fatores econdémicos, como altos custos ou a falta de demanda,
fatores especificos de uma empresa, como falta de perfil profissional ou
conhecimento, e fatores legais como regulamentacéo e regras fiscais. A
possibilidade e a habilidade em apropriar os ganhos oriundos das
atividades de inovagdo também afetam a taxa de inovacdo de uma
indUstria, uma vez que as empresas precisam ser capazes de proteger
suas inovacdes da imitacdo dos concorrentes, de forma a transforma-las
em vantagens competitivas sustentaveis. Nesse sentido, a patente é o
mecanismo mais largamente utilizado pela indastria farmacéutica para

garantir a apropriagao dos ganhos oriundos da inovacgao.



Um processo de inovacédo depende de muitos fatores, tais como as
caracteristicas do setor, as oportunidades tecnoldgicas percebidas e a
acumulacdo de conhecimento. O envolvimento das empresas com 0S
processos de inovacdo pode ser influenciado, em maior ou menor
intensidade, pelo grau de concorréncia, pelas barreiras a entrada e a
saida e outros componentes da estrutura industrial, bem como pelas
estratégias empresariais voltadas para capturar oportunidades e
neutralizar ameacas decorrentes da competicéo (Barbieri, 2003).

Uma organizacao pode ser produtora de tecnologia ou ser usuaria
da tecnologia produzida por outras e as caracteristicas de determinado
setor podem influenciar a maneira como uma empresa desenvolve suas
competéncias para inovar. Bell e Pavitt (1993) desenvolveram uma
taxonomia que distingue padrdes setoriais segundo as fontes de
tecnologia, as necessidades das empresas do setor e as suas

possibilidades de apropriagdo, quais sejam: (1) dominado pelo
fornecedor; (2) intensivo em escala; (3) intensivo em informacéao, (4) de
base cientifica e (5) de fornecedor especializado. Nesse sentido, o setor
farmacéutico esta classificado como de base cientifica, cujas principais

caracteristicas estdo apresentadas no tabela 2 a seguir.

Tabela 2 — Caracteristicas de Setores de Base Cientifica (Bell e Pavitt — 1993)

Caracteristicas Descri¢cdo
Setores Tipicos Eletroeletrbnico, quimico
Tamanho da empresa Grande

Tipo de usuario

Sensiveis a preco e a performance do produto

Principais focos das atividades
tecnolégicas

Reducéo de custo e melhoria do produto

Principais fontes de acumulacao
tecnolégica

P&D corparativo, pesquisa basica, engenharia
de producdo e projeto

transferéncia de tecnologia

Principal tendéncia ou dire¢cdes de | Tecnologias  relacionadas com  produtos
acumulacdo tecnolégica (concéntrica)
Principais canais de imitacdo e | Engenharia reversa, P&D, contratacdo de

engenheiros e cientistas especializados

Principais métodos de protecéo
contra imitacdo

Know-how em P&D, patentes, projeto e
operacao

incumbéncias
carater

Principais
administrativas de
estratégico

Desenvolvimento de produtos relacionados;
exploragdo da ciéncia basica, obtengdo de ativos
complementares; reconfiguragédo das
responsabilidades divisionais.

Fonte: Barbieri, 2003




Nota-se que, de acordo com a classificacdo de Bell e Pavitt, os
principais instrumentos de protecdo contra a imitacdo, em setores
considerados de base cientifca, sdo as patentes bem como o know-how
em P&D. Sem duvida, ao longo de décadas, a patente tem sido o principal
instrumento de apropriacdo dos ganhos oriundos da atividade inovadora.

hY

Em relacdo a principal fonte de acumulagéo tecnolégica do setor
farmacéutico, a capacidade de realizar o P&D internamente representa o
elemento-chave na atividade inovadora dos players desta industria. Esse
fato vem sendo contestado no passado recente, a medida que ganha
corpo o conceito de “inovacéo aberta” (Chesbrough, 2008)

A Figura 2 a seguir retrata a transicdo do modelo de inovagéo
fechada para o modelo de inovacdo aberta, conforme a taxonomia de
Chesbrough (2008), em que o campo de conhecimento resulta de um

fluxo de idéias internas e externas a organizagao.

Mudanca no Processo de Gestdao da Inovagao

~ O—> Novos
S Spin-offs O/v mercados
e "V E E Licence-out de
Projetos - . M . tecnologias
de o V0 Fronteiras da Projetos de - Fronteiras da (7)
pesquisa O empresa pesquisa 2 empresa
T . l internos /
B — ey ~——
O O O Cf i 0 O
7.-*"" Licencerin de Aquisigdo de
. : tecnologias produtos e
- S ) / O /: tecnologias
O O O
Projetos de O Venture
pesquisa capital
externos

“Abra as fronteiras do teu processo de inovac¢do para interagir com o ambiente

externo”

Fonte: Extraido de apresentagao Gilson Manfio, Natura, KM Brasil 2008 adaptado de CHESBROUGH, H. Open Innovation The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business Scholl Press, 2003 ISEERRRR

Figura 2 — Mudanca no Processo da Gestéo da Inovacgéo



Chesbrough relata que o crescimento da exceléncia da pesquisa
cientifica universitaria e da disponibilidade de trabalhadores qualificados,
o0 aumento da difusdo do conhecimento, a crescente capacidade de
fornecedores externos, a expansao do mercado de Venture Capital e as
alteracbes das normas da ciéncia, contribuiram para que o
desenvolvimento e a introducdo de novas idéias ao mercado fosse por
meio de um sistema de inovacao aberta. O I6cus primério da difusdo do
conhecimento migrou dos laboratorios internos de P&D para uma rede
formada por clientes, fornecedores, universidades, laboratorios,
consorcios, consultores e até mesmo empresas start-ups. 1sso nao
significa dizer que o os laboratérios internos de P&D se tornaram
obsoletos e sim a ldgica inicial da inovacdo e a exploracdo do seu
potencial de difusdo. Chesbrough (2008)

O autor exemplifica a utilizagdo do sistema da inovagao aberta na
industria farmacéutica com o caso da Merck que, em 2000, ja possuia um
laboratorio virtual de pesquisa possibilitando o acesso dos pesquisadores
de todo conhecimento disponivel de um determinado desenvolvimento no
mundo. Na época, a empresa realizava 1% de toda a pesquisa biomédica
no mundo. A complexidade dos conhecimentos oriundos da biotecnologia
e da decifracdo do genoma humano ndo permite mais que a inovagao
nesta industria seja resultante de um trabalho isolado realizado por

apenas uma empresa.

2.2.3.5.
A definicdo e o calculo do esforco inovador de uma empresa

Segundo a PINTEC (2005), as atividades internas de P&D
compreendem o trabalho criativo, empreendido de forma sistematica, com
0 objetivo de aumentar o acervo de conhecimentos e o uso destes
conhecimentos para desenvolver novas aplicagdes, tais como produtos ou

processos novos ou tecnologicamente aprimorados.



Os gastos com inovacdo normalmente sdo mensurados com base
na soma, em determinado periodo, dos seguintes tipos de atividades de
P&D: bem sucedidas, em progresso e abandonadas antes da
implementacdo de uma inovacdo. Drucker, em 1989, ja previa a
necessidade das empresas disporem de grandes somas de recursos
voltadas para seus or¢camentos de pesquisa, mas que s6 isto ndo seria
suficiente para o desenvolvimento de inovagdes pois seria exigido, acima
de tudo, atitudes, politicas e as praticas da organizacao. Barbieri (2003).

No mercado farmacéutico, para calculo deste esforco inovador, é
bastante comum a utlizacdo do percentual do faturamento anual
destinado as atividades de inovacdo. A taxa de inovacdo e incidéncia
sobre a receita liquida de vendas dos dispéndios realizados em atividades
inovativas e internas de P&D na industria farmacéutica, calculada pela
PINTEC (2005), foi de 4,2% e 0,72%, respectivamente. Ambas as taxas
apresentaram um crescimento em relacdo ao numero apresentado em
2003.

De acordo com o LAFIS (2009), as empresas farmacéuticas nos
Estados Unidos e nos paises europeus, investem, em média, 20% de seu
faturamento em P&D, enquanto no Brasil, esse numero foi de 5,3% em
2007, quando o faturamento da inddstria atingiu R$ 28,12 bilhdes.

Estes estudos indicam a distancia da industria brasileira no que se
refere aos investimentos em P&D, em relagdo aos paises desenvolvidos.
No LAFIS ndo ha uma definicdo clara de quais atividades inovadoras
estédo inseridas neste calculo, portanto ndo é possivel fazer uma anélise
comparativa com os dados da PINTEC. Porém, dado que o processo de
desenvolvimento de um novo medicamento pode levar entre 12 a 15 anos
e requer investimentos de cerca de US$ 800 milhdes (PhRMA,2009),
parece que o volume de investimento em P&D da industria farmacéutica
brasileira ainda ndo € capaz de suportar, sozinho, uma inovacao com este
nivel de investimento, principalmente no que se refere as atividades
internas de P&D.



2.2.3.6.
A interdependéncia entre as inovacoes

Ha que se ressaltar, ainda, a relacdo de interdependéncia entre as
inovacgdes tecnoldgicas (Rogers,1955). “Muitos estudos mostram que, em
campos tais como armamentos, medicina ou agricultura, um avanco
tecnologico significativo ndo requer apenas uma, mas um cluster de
inovacdes”. Como exemplo desta interdependéncia pode-se citar o
desenvolvimento do marcapasso, que dependeu da invencgéo prévia dos
transistores, das baterias compactas e de varios outros desenvolvimentos.
Tal fato denota a importancia de a empresa ter acesso a fontes de
informacéo, bem como de suas relacdes de cooperacéo para a inovagao,
na medida em que muitos avan¢os tecnologicos sdo resultados da
combinacao de inovacgdes técnicas e administrativas.

A interdependéncia das inovacdes tecnologicas, bem como sua
interdependéncia com as inovacbes administrativas, denota o papel
crucial do conceito de organizacdo para exploragdo dos recursos e
competéncias organizacionais, estabelecido por Barney (1991), assim
como no desenvolvimento das capacidades dinamicas (Teece, Pisano,
Shuen, 1997) e na criacado de novos conhecimentos (Nonaka e Takeuchi,
1997).



3
O mercado farmacéutico

Este capitulo contempla os conceitos bésicos do mercado
farmacéutico, a estrutura da cadeia produtiva farmacéutica e o arcabouco
legal e regulatério aplicado ao setor. Aborda, ainda, o mercado

farmacéutico global e o mercado farmacéutico brasileiro.

3.1.
Conceitos basicos

O uso de medicamentos integra 0 conjunto de meios empregados na
busca da saude. Para efeitos de mercado farmacéutico, serdo tratados
neste estudo o0s medicamentos alopaticos, produzidos dentro da
concepcao galénica (Galeno de Pérgamo, 121-200 d.C.) de “cura ao
contrario”, ou seja, o0 medicamento causa o efeito contrario a doenca, de
forma a melhora-la ou cura-la.

Um medicamento é composto por um insumo farmacéutico ativo ou
farmaco e aditivos ou coadjuvantes. Um principio farmacéutico ativo é a
substancia ativa que produz o efeito terapéutico desejado e os aditivos
sdo substancias adicionadas ao insumo farmacéutico ativo para alterar
suas propriedades, tais como as organolépticas’, as formas de
administracéo, o estado fisico-quimico e a velocidade de absorc¢éo.

Em relacéo a forma de comercializacdo os medicamentos podem ser
classificados como éticos (Rx), que necessitam de receita medica para
venda (esses produtos sdo identificados por tarjas coloridas nas
embalagens de venda), ou de venda livre, denominados mundialmente
como OTC - over-the-counter, produtos que sédo vendidos sem exigéncia

de prescricdo médica, também conhecidos como MIP — Medicamentos

“ referem-se as caracteristicas dos objetos quevpselepercebidas pelos sentidos humanos,como
a cor, o brilho, o sabor, o odor e a textura.



Isentos de Prescricdo. Vale lembrar que estes produtos tém seus precos
liberados pelo governo.

J& em relacdo ao carater inovador de uma droga, os medicamentos
podem ser classificados como de referéncia e genéricos. Os primeiros séo
agueles que sdo ou foram inovadores, ou seja, sao protegidos por
patentes ou ja tiveram sua patente expirada, tornando-se alvos de cépias
por parte de produtores de genéricos.

No Brasil, os produtos inovadores sao produzidos principalmente por
empresas estrangeiras que realizam pesquisas em grandes centros de
alta tecnologia em seus paises de origem, uma vez que dispde de
elevado capital para investir. (LAFIS, 2009).

Ainda no tocante a forma de comercializacdo, os medicamentos de
marca sdo aqueles comercializados através de uma marca comercial. Ja
0s medicamentos genéricos sdo copias de medicamentos de referéncia
com patente expirada e sdo comercializados com o nome do insumo
farmacéutico ativo. No Brasil, em 1999, a Lei dos Genéricos estabeleceu
0 marco legal para a producao, registro e comercializacado dessa classe
de medicamentos. Com o advento da Lei dos Genéricos em 1999, testes
de bioequivaléncia e biodisponibilidade passaram a ser exigidos, para
assegurar que o medicamento genérico apresente a mesma eficacia
clinica e seguranca em relacdo ao medicamento de referéncia, de forma a
permitir sua intercambiabilidade.

Ha, ainda, os medicamentos similares, que sdo também copias de
medicamentos inovadores com patente expirada. S&o identificados pelo
nome comercial ou marca, contém o mesmo principio ativo, concentragao,
forma farmacéutica, via de administragdo, posologia e indicagcéo
terapéutica do medicamento de referéncia, podendo diferir em algumas
caracteristicas como por exemplo tamanho e forma do produto. Nao sao

considerados intercambiaveis com os medicamentos de referéncia.



O Ministério da Saude por meio da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria avalia os testes de bioquivaléncia entre o genérico e seu
medicamento de referéncia, apresentados pelos fabricantes. De acordo
com a Anvisa, o0 teste de bioequivaléncia consiste na demonstracdo de
que o medicamento genérico e respectivo medicamento de referéncia
apresentam a mesma biodisponibilidade® no organismo. A bioequivaléncia
assegura que o medicamento genérico é equivalente terapéutico ao
medicamento de referéncia, ou seja, apresenta a mesma eficacia clinica e
seguranga em relagcdo ao mesmo.

As bases estruturais para a industria farmacéutica sdo o P&D e a
funcdo marketing. Para o competidor que atua como um imitador ou
seguidor lento, as competéncias-chave sdo aquelas de cunho
mercadoldgico e, em menor grau, tecnoldgico tendo em vista que técnicas
farmacéuticas para transformar um principio ativo em medicamento séo
amplamente difundidas, ndo se constituindo em uma barreira de entrada
significativa. Ja para o player considerado pioneiro ou com aspiracdes
para tal, a dimensé&o tecnoldgica atinge uma importancia extrema. Manual
de Oslo (2005).

A compreensao dos mecanismos de desenvolvimento das doencas
no organismo humano, a nivel molecular, € competéncia distintiva a ser
perseguida pelas empresas pioneiras. Somente com base nhessa
compreensao € possivel o desenvolvimento de novas drogas através da
quimica racional. O avanco recente da biotecnologia, por meio de novas
frentes de conhecimento tecnolégico como a engenharia genética,
gendmica, quimica combinatoria, terapia génica, terapia celular, parece
ter alterado a trajetoria tecnoldgica da industria farmacéutica e vem
impondo um desafio crescente de aprendizado as empresas do setor.
[Capanema, Palmeira Filho (2007)]

>A biodisponibilidade relaciona-se a quantidade absorvida e a velocidade do processo
de absorcdo do farmaco liberado a forma farmacéutica administrada. Quando dois
medicamentos apresentam a mesma biodisponibilidade no organismo, sua eficacia
clinica é considerada comparavel (ANVISA).



3.2.
A estrutura da cadeia produtiva farmacéutica

A cadeia farmacéutica transforma, num primeiro momento,
intermediarios quimicos e extratos vegetais em principios ativos
farmacéuticos, também denominados insumos farmacéuticos ativos ou
farmoquimicos. Estes, em seguida, sdo convertidos em medicamentos
finais para tratamento e prevencdo de doencas no ser humano. As
transformacdes ao longo desta cadeia ocorrem por meio de processos
guimicos e fisicos, notadamente pela sintese quimica organica. Contudo,
também € possivel a obtencdo de medicamentos pela rota biotecnoldgica,
alternativa que vem ganhando destaque no mercado farmacéutico
mundial (Capanema, Palmeira Filho, 2007).

De acordo com a proposta de classificacdo, elaborada pela
Comissédo Econbmica para América Latina e Caribe (CEPAL), citado por
Palmeira Filho (2003), a estrutura da cadeia produtiva da indastria
farmacéutica tem quatro estagios evolutivos, como pode ser observado

pela Figura 3.

Figura 3 - Cadeia Produtiva da IndUstria Farmacéutica

12— Pesquisa e 2?— Produgao de 32— Producio de 47— Marketing e
Desenvolvimento Farmoguimicos Medicamentos Comercializacio

Fonte: BNDES Setorial n° 18 — Setembro 2003



A incorporacdo de um desses estagios, tanto por uma empresa
quanto por um pais, implica na transposicdo de significativas barreiras a
entrada, econdmicas e institucionais, dentre as quais destaca-se a
capacidade gerencial, técnica e financeira para realizacdo de atividades
de P&D, as patentes que protegem os resultados das pesquisas e a
diferenciacdo através da marca. As grandes multinacionais da industria
farmacéutica operam nos quatro estagios mas concentram, em seus
paises de origem, as etapas iniciais do processo produtivo, que
demandam maior esforco tecnologico, e distribuem em outros paises
unidades de manufatura e a comercializagdo dos medicamentos. As
empresas de capital nacional, na sua grande maioria, operam no terceiro
e quarto estagios, existindo algumas no segundo e muito poucas atuando
no primeiro estagio. Palmeira Filho e Pan (2003).

No Brasil, as barreiras de entrada estao presentes, principalmente
em relacdo ao primeiro elo da cadeia produtiva farmacéutica (P&D).
Devido ao seu forte posicionamento em medicamento geneéricos e
similares, o0 acesso a aquisicdo e a tecnologia de sintese se constitui na
principal barreira de entrada, na medida em que nao esta disponivel para
comercializacdo. Com efeito, as competéncias para o desenvolvimento de
medicamentos precisam ser desenvolvidas pela firma. Ha que se
considerar, ainda, a curva de aprendizado tendo em vista que 0s custos
de producdo se reduzem na medida em que aumenta a producao
acumulada. Vale lembrar a necessidade de adequacdo das plantas
industriais as normas de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) para
obtencdo da aprovacdo do o6rgdo regulador, no Brasil, pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitéaria.

O acirramento da concorréncia mundial determinou novas
estratégias de crescimento dos grandes laboratdrios multinacionais, tendo
afetado o volume e a localizacdo dos investimentos em expansédo, assim
como as decisdes sobre operacbes de fusdes e aquisicdes. Estas
operacOes, em especial, foram utilizadas para a manutengéo ou para a
ampliacdo da posicdo competitiva dos grandes laboratorios multinacionais

na industria farmacéutica global, sobretudo para elevar seu porte de forma



a possibilitar maiores recursos e reduzir 0S riscos inerentes aos
investimentos em P&D.

Apesar de ter sido mais intenso na década de 1990, o movimento de
fusdes e aquisi¢cdes na industria farmacéutica continua ocorrendo. Menos
orientado por ganhos de escala de escopo, 0s movimentos recentes
parecem indicar a necessidade de pipeline de P&D, bem como a entrada
definitiva na biotecnologia por parte das grandes multinacionais
farmacéuticas.

A Novartis, lider mundial em medicamentos, foi criada em 1996,
resultado da fusdo de duas grandes companhias suicas do setor, a Ciba-
Geigy e a Sandoz. Em janeiro de 2009, a Pfizer, companhia farmacéutica
americana, fabricante do Lipitor, adquiriu a Wyeth, em uma transacao
estimada em US$ 68 bilhGes, com intuito de se transformar na maior
companhia biofarmacéutica e maior investidora em P&D do mundo e,
ainda, na estimativa de elevar seu faturamento em 50%. Em marco de
2009, a farmacéutica norte-americana Merck adquiriu a também norte-
americana Schering-Plough, em um acordo de US$ 41,1 bilhdes, de forma
a se beneficiar de operacbes de P&D, de um portfolio mais amplo e da
expansdo da presenca em mercados internacionais, principalmente os
emergentes.

Ainda em marco de 2009, o Grupo farmacéutico Suico Roche
anunciou a compra da Genetech, empresa norte-americana de
biotecnologia por US$ 46,8 bilhdes, de forma a ter controle de todas as
receitas relacionadas aos importantes medicamentos para tratamento
contra o cancer, bem como a chance da empresa absorver um atraente
portfélio de novas drogas, na perspectiva de se transformar na sétima
maior companhia farmacéutica dos Estados Unidos, com receita anual
estimada em US$ 17 bilhges.



Esse movimento de consolidacdo da industria farmacéutica no
ambito global afeta a estrutura e a dindmica da industria farmacéutica
brasileira, pressionando as empresas de controle nacional, que
comecaram a tentar responder com um movimento semelhante. O grupo
nacional Hypermarcas adquiriu, em 2007, a DM Farmacéutica, conhecida
por produzir medicamentos como o Doril, Benegripe, Melhoral e Biotdnico
Fonotoura e, em 2008, o Laboratério FARMASA, fabricante dos produtos
Rinosoro e Lisador e, no final de 2009, em um negdcio estimado em R$
1,3 bilhdo, o Laboratério Neo Quimica, criando o terceiro maior laboratorio
de capital brasileiro e 0 quarto maior de operag¢do no pais. A aquisicdo
viabilizou o ingresso da Hypermarcas no mercado de genéricos e
similares. Vale ressaltar, ainda, que varias empresas nacionais
concorreram a aquisicdo do Laboratorio Medley, lider no segmento

genéricos no Brasil, tendo sido adquirida pela Sanofi-Aventis, em 2008.

3.3.
Arcabouco legal e regulatorio aplicado ao setor far macéutico

Historicamente, em ambito mundial, o desenvolvimento da legislacéo
para novas drogas foi impulsionado pela repercussdo dos efeitos
teratogénicos (ma-formacao em fetos) causados pela droga talidomida na
década de 1960. Embora a estrutura da legislacdo apresente diferencas
de pais para pais, etapas como desenvolvimento, producédo, forma de
estocagem, distribuicdo e vendas de medicamentos sofrem intervencgao
governamental na maioria dos paises. Garantias de boas praticas de
fabricacdo e testes de eficiéncia e seguranca de novos medicamentos
fazem parte das normas exigidas pela Organizacdo Mundial da Saude
(OMS) para o setor.

No Brasil, a industria farmacéutica iniciou sua formacao na década
de 30, com o surgimento das primeiras empresas farmacéuticas
brasileiras com caracteristicas industriais, a partir das boticas. Nas
décadas de 40 e 50, houve o processo de internacionalizacdo da industria

gue atraiu as primeiras empresas multinacionais.



A partir de 1971, o Brasil passou a reconhecer patentes de
processos, com a promulgacdo do codigo de Propriedade Industrial (Lei
5.772) e foi criada a Central de Medicamentos (Ceme), 6rgdo do
Ministério da Saude encarregado de definir as politicas e centralizar as
compras governamentais do Governo. Em 1974, foi elaborada a primeira
Relac&o Nacional de Medicamentos Essenciais (Rename), atualizada em
1999, pela Portaria MS 597/99.

A década de 80 foi marcada pelo estabelecimento de medidas de
incentivo e protecdo a producédo interna de farmacos além de diversas
medidas de controle de precos de medicamentos. Com a abertura da
economia na década de 90, houve reducdo das tarifas de importacdo e
eliminacdo das restricdes a importacdo de insumos farmacéuticos, fato
este que culminou no fechamento de diversas plantas industrias
pertencentes ao primeiro elo da cadeia.

Somente em 1996, com a aprovacdo da nova Lei de Propriedade
Intelectual (Lei 9.279) as patentes de produtos passaram a ser aceitas.
Em 1998, por meio da Portaria MS 3.916/98, foi estabelecida a Politica
Nacional de Medicamentos.

Em 1999, foi retomada a politica de administracdo de precos de
medicamentos, bem como o surgimento dos medicamentos genéricos
com a promulgacdo Lei 9.787. Desde 2001, tornou-se obrigatério a
realizacdo de testes de bioequivaléncia também para produtos similares,
que, dessa forma passaram a se assemelhar aos genéricos. Bastos
(2005).

O setor farmacéutico € altamente regulado no Brasil, tanto no que
diz respeito ao registro e fiscalizacdo dos medicamentos, como também, a
estipulacdo de seus precos de comercializagcdo, na qual a exigéncia de
aprovacao pela Camara de Regulacdo do Mercado de Medicamentos
(CMED).



A autoridade regulatoria brasileira € a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria- ANVISA, cuja criagdo em 1999 pode ser considerada um marco
na histdria da formacéo da cadeia farmacéutica no pais. Atualmente os
padrdes regulatorios estipulados pela ANVISA se aproximam dos padrdes
das nacbes desenvolvidas onde as atividades permeiam toda a cadeia
produtiva, tais como os EUA e Unido Européia, cujos 6rgaos reguladores
sdo, respectivamente, o FDA (U.S. Food and Drug Administration) e
EMEA (European Medicines Agency).

A industria farmacéutica instituiu a patente como principal
instrumento para garantir a apropriabilidade dos ganhos oriundos da
inovagdo, através da concessdo de um monopodlio temporério (20 anos).
Como ja mencionado, em 1996, o Brasil aderiu ao Acordo de Propriedade
intelectual TRIPS® na &rea de medicamentos e passou a reconhecer
também patentes farmacéuticas também para produto. A partir de entéo,
0s medicamentos similares foram restringidos a cépias de produtos com
patente vencida.

Em 2004, a partir do lancamento da Politica Industrial, Tecnolégica e
de Comércio Exterior — PITCE, houve importantes avangos para 0O
desenvolvimento produtivo como a edificagdo do moderno marco legal,
formado pela Lei da Inovacdo (Lei 10.973/2004), pela Lei do Bem (Lei
11.196/2005), pela Lei da Biosseguranca (Lei 11.105/2005) e pela Politica
de Desenvolvimento da Biotecnologia (Decreto 6.041/2007), que propiciou
um ambiente mais favoravel a inovagdo no Brasil; a reestruturacdo do
Instituto Nacional de Propriedade Intelectual - INPI e a criacdo pelo
BNDES, de programas de financiamento especificos para setores
estratégicos como, por exemplo, o Programa de Apoio ao Complexo
Industrial da Saude - PROFARMA.

® Acordo sobre os Aspectos dos Direitos sobre arfdgrle Intelctual Relacionados ao Comércio
(TRIPS). O acordo trata dos direitos do autor eegos, marcas, indicagdes geogréficas, desenhos
industriais, patentes, topografias de circuitosgrados, protecdo do segredo do negdcio e controle
da concorréncia desleal. Dispde de principios basobre a existéncia, abrangéncia e exercicios
do direito de propriedade intelectual (OMC, 1995)



Em maio de 2008, o Governo lancou a Politica de Desenvolvimento
Produtivo — PDP, que retomou a PITCE, de 2004, tendo como objetivo
central a sustentabilidade do ciclo de expanséo e, para tanto, estabelece
dentre os seus desafios elevar a capacidade da inovacdo das empresas
brasileiras e promover uma maior articulagdo com setor privado, tendo
como uma de suas metas quantitativas o aumento do dispéndio privado
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Cabe destacar que um de seus
objetivos estratégicos € o de focalizacdo, que visa construir e consolidar a
competitividade em areas estratégicas, de alta densidade tecnoldgica,
dentre as quais esté inserido o complexo industrial da saude.

A PDP prevé o uso articulado de instrumentos como 0s incentivos
fiscal-financeiros, regulacdo, poder de compra do governo e apoio
técnico, tendo sido elaborada de forma a buscar maior integracdo com
outras iniciativas do Governo, tais como os Programa de Aceleracdo do
Crescimento-PAC e MAIS SAUDE (MS), bem como o Plano de Acdo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - PACTI (MCT) que prevé investimentos
publicos em infra-estrutra de C&T no Brasil da ordem de R$ 41 bilhdes,
até 2010.

Em maio de 2008, a Portaria MS n° 978 definiu a lista de produtos
estratégicos para o SUS, e a Portaria Interministerial n® 128 estabeleceu
as diretrizes para a contratacdo da producdo de insumos relacionados a
esses produtos pelos 6rgdos integrantes do SUS. Estas medidas
governamentais, bem como a possibilidade de apoio financeiro do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, por meio de seu
Programa de Apoio ao Desenvolvimento do Complexo Industrial da
Saude, respaldaram a recente iniciativa do Ministério da Industria de
estimular arranjos colaborativos entre empresas privadas e laboratorios
publicos, no sentido de, através da garantia de compra governamental,
induzir a producédo local de medicamentos estratégicos listados na ja
citada Portaria 978.



Nesse sentido, ja foram aprovadas oito parcerias, envolvendo dez
empresas privadas (seis nacionais) para a fabricagcéo local de vinte e
quatro farmacos. Cabe ressaltar que o gasto anual com aquisicdo destes
produtos monta R$ 660 milhdes e a estimativa € que essas parcerias

possam gerar uma economia média anual de R$ 130 milhdes.

3.4.
O mercado farmacéutico global

A industria farmacéutica mundial caracteriza-se, sinteticamente, por
sua atuacao global; pela elevada concentracdo em segmentos de
mercado definido por classes terapéuticas; pela integracdo vertical; por
sua lideranca determinada pela capacidade de inovacao; pelos elevados
gastos com P&D; pela concentragcdo nas grandes empresas dos gastos
com P&D; e pelo forte poder dos 6rgaos regulatérios, como o FDA (Food
and Drug Administration) nos EUA. LAFIS (2009)

Esta industria, no mundo, é composta por mais de 10 mil empresas,
mas apenas oito controlam 40% dos produtos, 0 que caracteriza a
industria farmacéutica mundial como oligopolista. A distribuicéo
continental esta apresentada na tabela 3. Os Estados Unidos (EUA) sao
ao mesmo tempo, 0 maior produtor e maior consumidor desse mercado,
inclusive para os produtos biotecnoldgicos para a saude humana. As
maiores multinacionais exportadoras estdo sediadas na Suica, Alemanha,
Gra-Betanha e Suécia. Bélgica, Dinamarca e Irlanda também apresentam
superavits em suas balancas comerciais de medicamentos. Por outro
lado, paises do Leste Europeu, Coréia, Australia, Italia, Finlandia,
Noruega e Japdo sdo substanciais importadores. [Capanema, Palmeira
Filho (2007)].



Tabela 3 — Vendas Globais da Industria farmacéutica por Regido (2007)

Vendas Globais da Industria Farmacéutica por Regidao (2007)

_ VENDAS CRESCIMENTO
REGIOES
(USS$ Bilhdes) (%) (%)
Ameérica do Norte 304.5 45,9 4.2
Europa 206,2 31,1 6,7
Asia, Australia, Africa 82,2 9.4 13,1
Japao 58,5 8.8 42
América Latina 32,0 4.8 12,0
Mundo 663,5 100,0 6,1

Fonte: Biotecnologia para a Saude Humana: Tecnologias, Aplicacbes e Insercao
na Industria Farmacéutica — BNDES Setorial 29 — Mar¢o 2009.

De acordo com a Tabela 3 acima, a América do Norte foi
responsavel por 45,9% das vendas mundiais da indastria farmacéutica. As
regides emergentes foram as que mais cresceram apesar da participagéo
pequena no mercado global. A Tabela 4 a seguir demonstra o ranking das
maiores industrias farmacéuticas no Mundo (em vendas) de 2008 (LAFIS,
maio/2009).

Tabela 4 — Maiores IndUstrias Farmacéuticas no Mundo — 2008

Orige Faturamen
Empresa m to

Pfizer (com a aquisicdo, em us$ 75

1| andamento da Wyeth) EUA | bilhGes
Merck (depois da aquisicdo da USs$ 47

2 | Shering Plough) EUA | bilhGes
Roche (depois de comprar a Us$ 431

3 | Genentech) Suica | bilhdes
Uss$ 415

4 Novartis Suica | bilhGes
Frang Uss 349

5 Sanofi-Aventis a bilhdes
Gra- Us$ 33,6

6 GlaxoSmithKline Bretanha bilhdes
Gra- Uss 31,6

7 AstraZeneca Bretanha bilhdes
Us$ 295

8 Abbott EUA | bilhdes




Us$ 24,6
9 Johnson&Johnson* EUA | bilhdes
1 Uss 20,6
0 Bristol-Mayers Squibb EUA | bilhGes
1 uss 204
1 Eli Lilly EUA | bilhGes

* Apenas as atividades farmacéuticas. O Grupo vale US$ 63,7 bilhdes (AFP,
Gazeta Mercantil de 10/03/2009)
Fonte: LAFIS (maio/09)

Conforme apresentado na tabela 4, as trés empresas lideres
mundiais realizaram operacdes recentes de aquisicdes. Esse movimento
pode ser justificado em funcdo da necessidade de fortalecimento da area
de Pesquisa e Desenvolvimento, fortalecimento da presenca em
mercados de elevado potencial, como 0s paises emergentes, conjuntura
de baixo crescimento econdmico dos EUA e Europa, necessidade de
fortalecer as posi¢cdes de longo prazo e, ainda, possibilidade de reducédo
de custos em funcdo de ganhos de escala. Segundo o relatério LAFIS,
desde 1999, ocorreram 13 processos de fusdo e aquisicdo com valores
maiores do que US$ 15 bilhBes. Por meio dessas operacbes, as
empresas buscam aumentar seus pipelines de produtos ou diversificar
seus negocios. LAFIS, (2009)

3.5.
O mercado farmacéutico brasileiro

Segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA —
existem cerca de 980 empresas farmacéuticas no Brasil, excluindo as
distribuidoras, drogarias e farmécias, sendo 553 laboratérios produtores.
Os maiores polos produtores do Brasil encontram-se em Sao Paulo, Rio

de Janeiro e Goias.



De acordo com o LAFIS, em 2008, o faturamento do setor no Brasil
foi de US$ 17,1 bilhdes (R$ 30,9 bilhdes), com 1,81 bilhdo de unidades de
medicamentos vendidas. Em 2008, foram vendidas 277,1 milhdes de
unidades de medicamentos genéricos, com um faturamento de US$ 2
bilhdes, representando 18% do volume total, e 14,5% em valor. O Brasil
ocupa a 9a posi¢ao nas vendas de varejo do mercado mundial.

O ranking das 30 primeiras empresas do Setor Farmacéutico
Brasileiro de junho de 2009, elaborado pelo IMS Health, pelo critério de
Receita Liquida pode ser visualizado na Tabela 5. No anexo 1, encontra-

se a lista completa do ranking de empresas do IMS Health.

Tabela 5 - Ranking IMS Setor Farmacéutico Brasileiro - Market Share em US$ -
Julho 2009

Ranking Empresa % julho 2009 Origem
MAT
1 EMS PHARMA 6,57 Nacional
2 SANOFI-AVENTIS 6,24 Estrangeira
3 ACHE 5,76 Nacional
4 MEDLEY (*) 5,40 Estrangeira
5 EUROFARMA 4,07 Nacional
6 NOVARTIS 4,02 Estrangeira
7 PFIZER 2,96 Estrangeira
8 BAYER SCHERING PLOUG 2,79 Estrangeira
9 ASTRAZENECA BRASIL 2,45 Estrangeira
10 BOEHRINGER ING 2,22 Estrangeira
11 NYCOMED PHARMA LTDA 2,16 Estrangeira
12 ROCHE 1,98 Estrangeira
13 BIOLAB SANUS FARMA 1,98 Nacional
14 DM IND. FTCA. 1,92 Nacional
15 MANTECORP / Q FARM 1,91 Nacional
16 SCHERING PLOUGH 1,90 Estrangeira
17 SANDOZ DO BRASIL(**) 1,88 Estrangeira
18 MERCK 1,76 Estrangeira
19 LIBBS 1,50 Nacional
20 JOHNSON JOHNSON 1,40 Estrangeira

Fonte: IMS Health
(*) Medley — adquirida pelo grupo Sanofi Aventis em 2008



De acordo com a Tabela 5 acima, 42,48% estdo concentrados nas
dez primeiras empresas e 60,87% nas vinte primeiras. As principais
lideres do mercado foram o grupo de capital nacional, EMS, seguida da
norte-americana Novartis e do também de capital nacional, Ache. O grupo
francés Sanofi Aventis, que adquiriu a Medley em 2009, passa a deter a
lideranca de mercado com 11,64%. A aquisicdo propiciou ao grupo a
entrada no segmento de genéricos. No entanto, a medida cautelar
adotada, em junho de 2009, o Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica — CADE, impede que a integracdo das estruturas das duas
companhias.

Sdo0 poucos o0s laboratérios nacionais de grande porte nesse
mercado, sendo que a maioria concentra-se na fabricacdo de genéricos e
similares. A participacdo dos laboratérios nacionais no segmento de
genéricos é de 82,2%. De 1996 a 2000, cerca de 40 empresas nacionais
foram vendidas a multinacionais do setor. Com 0s novos incentivos a essa
indUstria, a tendéncia é de que as industrias nacionais ganhem um pouco
mais de representatividade. (LAFIS, maio-2009).

Segundo o IMS Health, as empresas de origem nacional
representavam 34,9% das vendas do segmento em 2003, chegando a
representar 43,94%, em 2008. No entanto, em funcédo da continuidade do
movimento de fusdes e aquisicdes de empresas nacionais por grupos
estrangeiros, a participacdo das empresas nacionais retrocederam aos
patamares de 2003, com cerca de 36,5% em junho de 2009. As recentes
aquisicdes da Medley, pelo grupo francés Sanofi-Aventis, e da Herbarium,
pelo grupo argentino Farmoquimica, contribuiram para a queda da
participagcédo das empresas de capital nacional no mercado.

As perspectivas para o setor no Brasil sdo boas, tendo o setor
passado ao largo aos efeitos da crise mundial. Os investimentos
continuam sendo anunciados, tanto na esfera publica quanto na privada,
que vao desde pesquisas para novos farmacos ao aumento da
capacidade instalada das empresas. Muitas empresas multinacionais
anunciaram a intengéo de produzir no mercado brasileiro com objetivo de
transformar o pais em plataforma para exportacdo para a América Latina.

Um exemplo destas iniciativas, foi o caso do Pais ter sido selecionado



pela Novartis, entre outros candidatos, como Cingapura e Italia, a receber
a sua primeira fabrica de vacinas da América Latina, a ser implantada no
Estado de Pernambuco. O Projeto prevé um acordo de cooperacéo
técnica para transferéncia de tecnologia para producdo e
desenvolvimento de vacinas tais como Menigite C, febre amarela e

poliomelite.



4
A inovacao na industria farmacéutica

O objetivo deste capitulo é abordar a inovacdo na industria
farmacéutica, bem como o processo de Pesquisa e Desenvolvimento
Farmacéutico

A industria farmacéutica é intensiva em capital e ciéncia (science
based). Ao longo de sua historia, apresentou ritmo acelerado de
inovacbes implementadas, principalmente, cientificas, académicas ou
hospitalares. Na Europa, a partir do século XX, e nos EUA a partir da
Segunda Grande Guerra, esta industria vem apresentando inovacdes
implementadas por empresas multinacionais de grande porte, em estreita
relacdo com outras instituicbes, situando-se entre as mais rentaveis.
Como um oligopdlio diferenciado, o langamento de produtos novos ou
melhorados se constitui em elemento central no padrdo de competicéo
desta industria, dai a importancia da inovacdo tecnoldgica para as
empresas do setor. (Bastos, 2005).

A inovacdo farmacéutica envolve altos riscos de natureza técnico-
cientifica, comercial e financeira por demandar intenso investimento de
capital para o desenvolvimento de novos produtos e processos de forma
antecipada ao potencial retorno. Estd, portanto, diretamente relacionada a
capacidade de geracédo de caixa das firmas.

A forca motriz para a inovacao farmacéutica transcende, em certos
momentos, 0S aspectos econdmicos e 0s da competicdo, em virtude do
seu forte apelo politico, institucional e social. Os esforgos governamentais,
privados e de organismos multilaterais em busca de drogas preventivas e
terapéuticas para a AIDS e, mais recentemente, para a influenza A,

parecem reforgar esse argumento.



Em que pesem os avancos obtidos, a produtividade do P&D
farmacéutico vem apresentando taxas decrescentes e a necessidade de
inovacao farmacéutica persiste face a existéncia de doengas ainda sem
tratamento efetivo, ao envelhecimento da populacédo, ao surgimento de
novas doencas e, ainda, ao crescimento da resisténcia a medicamentos
para doencas infecciosas. O Grafico 1 a seguir apresenta questdes

médicas ndo resolvidas pela industria globalmente.

Questdes Médicas Permanecem Globalmente Nao Resolvi  das

Taxa Média de Resposta aos Esquemas Terapéuticos At uais

Analgésicos (Cox2) T 0 - Baixa taxa de resposta para 0s
Depressio (SSR) B[ ratamentos existentes
Esquiizofrenia —_ 58 - Necessidades ainda néao
Artimia Cardiaca B— | atingidas mesmo quando as
taxas de resposta séo altas
Asma E—
Diabetes EE— ™ - Muitas condiges ( ex. Cancer,
o Alzheimer's) permanecem
Enxaqueca (aguda) B ] altamente nao resolvidas
Artrite Remat6ide BN
)

Enxaqueca (profilaxia)

Osteoporose B U
Hepatite C T
Incontinéncia B b
Alzheimer's __ B
i T
Oncologia %

% pacientes que atingem resposta clinica significat  iva (a definicio de resposta varia de acorda como  estado da doenga) no estado estavel

Graéfico 1 - Questdes Médicas Globalmente Ndo Resolvidas
Fonte: Apresentacdo de Andrew Hotchkiss — Eli Lilly e Company UK na

PharmaSummit- Fevereiro 2009

A resposta terapéutica pode significar ndo sO6 a cura, mas crises
mais brandas ou reducdo do numero de crises, como no caso da
enxagueca aguda; nos pacientes oncolégicos é observada a sobrevida
assim como a qualidade de sobrevida; nas doencgas degenerativas, como
Alzheimer, a progressdo mais lenta da doenca e, nas demais

enfermidades cronicas, diminuicdo dos sintomas e aparecimento das

crises.



As descobertas na éarea da genética estdo proporcionando
conhecimento muito mais profundo sobre como os farmacos operam e
como novos produtos podem ser criados. Isso pode vir a acelerar a
producdo de novos medicamentos e reduzir seu custo. Os meédicos
acreditam que o futuro da medicina sera baseado na utilizacdo da
decodificagdo do cédigo genético humano, completada em 2003.
Atualmente, encontram-se disponiveis ho mercado alguns medicamentos
com atuacdo baseada nos genes e espera-se que, nhas proximas
décadas, cerca de 80 mil drogas sejam produzidas. O Brasil possui
projeto para sequenciamento de células dos tumores cancerigenos de
maior incidéncia no pais, que sdo cabeca e pescoc¢o, colo do utero e
gastrico LAFIS (2009).

De acordo com a Federagcdo Internacional de Produtores
Farmacéuticos e Associados — IFPMA (2008), a plataforma para pesquisa
farmacéutica esta calcada em quatro pilares: sistemas de saude bem
sucedidos; sistemas de mercados eficientes, incluindo financiamento e
barreiras fiscais e tributérias; uso efetivo do sistema de protecdo de
propriedade intelectual e um ambiente regulatério adequado e previsivel.

O processo de pesquisa e desenvolvimento farmacéutico é
complexo, lento e arriscado e prevé a participacdo de diversos atores
multidisciplinares como a ciéncia basica, a academia, governo, centros
médicos, instituicbes publicas e privadas de pesquisa, laboratorios
publicos e pequenas firmas de biotecnologia, estabelecendo uma relagcéao
de mutua interdependéncia. Assim, as empresas farmacéuticas
integradas, responsaveis pelo gerenciamento de todo o processo, captam
pistas e alvos e aplicam seus recursos, know-how e habilidades para o
descobrimento e desenvolvimento de medicamentos identificados pela

pesquisa basica.



4.1.
O processo de pesquisa e desenvolvimento farmacéuti

Cco

Os gastos com inovacgao na industria farmacéutica normalmente sao
mais elevados, pois o processo de inovacdo abarca testes de natureza
pré-clinica, com animais e em laboratorio, trés fases de testes clinicos
com seres humanos na tentativa de garantir a seguranca e a eficacia do
medicamento, aprovacdo governamental e, ainda, uma fase de testes
apos o lancamento do produto, conforme pode ser vislumbrado na Figura
4,

A da

desenvolvimento de novos produtos, para os quais hda uma busca

inovacdo em saude € gerada a partir invencdo e
permanente, por aumento de eficicia, seguranca de uso e reducdo de
efeitos colaterais. A inovacéo pode ser obtida por meio de mudancas das
caracteristicas do farmaco ou por alteracées na composicdo de outros
componentes da formulagdo no intuito de potencializar a acédo do

farmaco, como por exemplo, mudar a velocidade de liberacdo no

organismo.
Estagio de Pesquisa e Desenvolvimento Fase | Fase Il | Fase lll Registro Fase IV (f)
P&D Desenvolvimento Pré-clinico (b) (c) (d) (e)
. ~ | Se os resultados
Compostos  bem  sucedidos  séo = .
Compostos ~._|dos testes séo  |Estudos de pds-
o lecionados sdo testados em seres humanos em trés bem sucedidos. |marketin
Pesquisa inicial basica seleciona ~~ . |fases de testes clinicos: ' 9
i ificacs estudados em animais A emtermos de  |envolvendo
para identificagéo de bre B préticas d Fase | - seguranca e tolerancia em lidad iih d
- alvos, novos compostos | S00€ B0as = réticas de voluntarios saudaveis (120); quaidade, mihares de .
Principais através do computador Frabicacgo para oo o e cudos de seguranca, eficacial o0 a6a € pacientes apos o
atividades 4 toxicidade e seguranca; . T ! eficacia, um lancamento do
de moléculas , e bioequivaléncia em pequenos grupos| o -
biologicamente ativas em pa}rglelo metf)dos de pacientes; dossmg . 'medl‘c‘amento'para
para tratamento. ?specmcos a_nalmcos Fase Il - testes mais longos com submetho a |dent|f|cz_ar efeltos
Desenvolvimento em sdo desenvolwdqs para diferentes populagdes para demonstrar] aproyar;ao das colat.erals e ndo
f futuros desenvolvimentos| - autoridades previstos.
escala piloto e prova de eficécia, seguranca e valor latori
experimental. regulatorias
Taxa de <1% 70% 50% 50% 90% N.A.
Sucesso (a)
Duracdo 4-6 anos 1 ano 1-1,5 ano 1-2 anos 2-3 anos 1-2 anos Varios anos
Duragéo
acumulada 4-6 anos 5-7 anos 6-8,5 anos | 7-10,5 anos | 9-13,5 anos| 10-15,5 anos Varios anos
eég?;;fﬁé%?cis?;fai t(:iz Szl::;’ ugsvelji?:zii?éa Hospitais publicos, clinicas e centros de Autoridades regulatérias
Setor Publico ! pitais geram pesquisa exceléncia clinica s&o componentes estabelecem padrdes e analisam os
levando a descobertas cientificas possibilitando P : o .
. . necessarios para infra-estrutura clinica dossies dos produtos
alvos para descoberta de medicamentos e vacinas
Pesquisa inicial em novos compostos e vacinas - « N .
o realizados em laboratério. Computadores Sio Empresas farmacéuticas séo os Submetem os dossies as agencias
Empresas dilizados para  identifica éc; o gtimiza 20 e maiores patrocinadores dos testes regulatérias, interagem com os
Farmacéuticas écnicas a\?an adas de bciolo ia moleculgr sdo clinicos e desenvolveram as habilidades | reguladores e conduzem os testes-
aplicadas ¢ g e competéncias para conduzi-los clinicos pés-marketing.

Figura 4 — O Processo de Pesquisa e Desenvolvimento Farmacéutico
Fonte: IFPMA — PharmalnnovPlatform-Final-Nov.2007 - pagina 18.

(@) Reflete a quantidade de drogas candidatas que passam para o estagio posterior de P&D.

(b) laboratorio e teste animal.

(c) 20-80 voluntarios saudaveis usados para determinar seguranca e dosagem.

(d) 100-300 voluntarios pacientes usados para verificar a eficacia e efeitos colaterais.

(e) 1.000-5.000 voluntarios pacientes usados para monitorar reagcfes adversas ao uso a
longo prazo.



(f) Testes adicionais pds-comercializagdo.

Na industria farmacéutica, o desenvolvimento de novos principios
ativos ou farmoquimicos, que se distinguem dos existentes em termos de
composicdo e estrutura quimica, € considerado como uma inovacgao
radical, assim como o desenvolvimento de versdes melhoradas de
medicamentos existentes, como 0s medicamentos de segunda e terceira
geracdo conhecidos como me t6o, ou para novas indicacbes sao
considerados como inovacgdes incrementais.

As inovacdes incrementais podem resultar em maior eficacia,
seguranca de uso e reducédo dos efeitos colaterais e ou a criacdo de
classes terapéuticas, que faz aumentar a oferta produtos e,
consequentemente, alternativas de tratamento com menor custo. Podem
ainda resultar em melhora na qualidade de vida de pacientes com
doencas cronicas como, por exemplo, a combinacdo fixa de trés
medicamentos para tratamento de HIV/AIDS, tendo o paciente que ingerir
apenas um comprimido ao dia e n&o trés.

As empresas farmacéuticas descobriram e desenvolveram a grande
maioria dos medicamentos utilizados atualmente e continuam lancando
cerca de 35 novos medicamentos por ano. Entretanto é crescente a
énfase em inovagdes incrementais e o ritmo de langamentos de novos
produtos, sobretudo os chamados blockbusters’, esta4 se reduzindo em
funcdo de maior rigidez regulatéria nos paises desenvolvidos, que
aumentou significativamente a quantidade de testes clinicos e o numero
de pacientes testados, resultando na elevacdo de risco, custos e tempo
para o desenvolvimento de medicamentos.

O Federal Drug Administration - FDA estima que um medicamento
em fase | de testes clinicos tem apenas 8% de chances de atingir o
mercado. Com efeito, para que a inovagao farmacéutica seja bem
sucedida faz-se necesséario dispor de mais do que competéncias técnicas.
Deve-se ter também, habilidade para o gerenciamento destes testes
clinicos e dos requisitos demandados para aprovacdo regulatéria,
comercializacao e distribuicdo. (LAFIS, 2009)

"aqueles que geram mais de US$ 1 bilhdo em vendas



A pesquisa farmacéutica esta entrando em uma nova era que detém
a grande promessa para pacientes e sistemas de saude. Recentes
avangos em ciéncia e tecnologia tém contribuido para o surgimento de
novas ferramentas poderosas para a inovacdo farmacéutica, tais como a
nanotecnologia, a genbmica, a biotecnologia avancada (como por
exemplo o DNA recombinante e a fusao celular, que resultaram, dentre
outros, em proteinas biossintéticas como a insulina recombinante e o
horménio do crescimento).

Apesar do surgimento de pequenas firmas de biotecnologia nos
Estados Unidos, a grande maioria n&o se tornou produtoras farmacéuticas
integradas, em funcédo da falta de competéncias em testes e marketing.
Dai a tendéncia de acordos de cooperacado e de ampla rede de relagdes
colaborativas entre firmas de biotecnologia, grandes farmacéuticas e
universidades, que possuem capacitacdes distintas e complementares.
(Bastos, 2005).

Muitos dos alvos faceis de medicamentos ja foram desenvolvidos e,
portanto, o foco de P&D tem mudado para o desenvolvimento de
medicamentos para complexas, multi-sintomaticos e multifatoriais
doencgas crbnicas, como por exemplo Alzheimer, Céancer, HIV/AIDS e
Depressdo. Custos em P&D estdo crescendo a medida que mais
requesitos regulatérios e testes clinicos sdo necessarios para se atingir os
niveis de seguranca ensejados. Um processo bem sucedido de P&D é
aguele gue minimiza o tempo e 0 custo necessario para levar um
composto da “idéia cientifica”, descobrimento, desenvolvimento clinico
para a aprovacao regulatoria final e chegada ao paciente. (IFPMA, 2007)

Vale ressaltar que a propriedade intelectual, por meio da patente,
reforca o poder de monopdlio e se constitui em barreira de entrada nesta
indUstria, assegurando ao inventor a exclusividade da exploracdo dos
frutos da inovacdo ou diferenciacdo do produto a seu detentor por um
periodo de 20 anos, a partir do deposito da patente, tendo o inventor que
detalhar o contetdo tecnolégico da matéria protegida, o que permite o
desenvolvimento e a comercializagdo dos medicamentos genéricos apos

0 vencimento da patente.



O longo periodo da fase de testes para o desenvolvimento reduz o
prazo de protecdo de patente com o produto no mercado. Para manter
sua competitividade, as empresas farmacéuticas inovadoras vém se
apropriando do artificio permitido por lei de solicitar extensédo do prazo da
patente a partir de inovagcdes incrementais no produto ou no processo,
para se proteger da concorréncia dos genéricos. No Brasil, essa prética
faz com que as empresas, sobretudo com forte posicionamento em
genéricos, detenham cada vez mais capacitacdo, conhecimento e
competéncias para inovar, 0 que torna a inovagdo como uma das
principais fontes de fortalecimento de sua posicdo competitiva.

De acordo com Palmeira Filho e Pan (2003), apesar dos riscos e
dos elevados prazos e valores envolvidos, o investimento em P&D de
medicamentos tem sido compensador e estratégico do ponto de vista
empresarial, contribuindo para o crescimento e fortalecimento das
empresas, e proporcionando beneficios para os paises onde estédo
sediadas, tais como geracao de divisas, criacdo de empregos qualificados
e renda.

Atualmente, o0 pais encontra-se em um cenario que torna propicia a
inovacdo na area farmacéutica. O Brasil conta com nucleos com
suficiéncia competéncia para serem mobilizados em programas e politicas
bem articulados para o desenvolvimento do setor; possui capacitacdo
cientifica de boa qualidade; as empresas produtoras de farmacos
possuem elevada competitividade em alguns nichos de mercado; e existe
articulacdo positiva entre os diversos agentes publicos e privados
envolvidos. Apesar da crise mundial instalada em meados de 2008, o
setor passou ao largo desta crise e as perspectivas de crescimento
continuam acentuadas. No entanto, as empresas de controle nacional
possuem porte reduzido para disponibilizar o capital necessario para P&D
e pouca experiéncia e competéncias financeiras e técnicas para o

desenvolvimento de uma molécula inovadora.



O Ministério da Saude tem fomentado a inovacdo no Complexo
Industrial da Saude na tentativa de diminuir a vulnerabilidade da politica
social brasileira e a dependéncia externa do setor que vem apresentando
elevado déficit, tendo atingido cerca de US$ 3,32 bilhdes em 2008. O
Governo pretende utilizar seu poder de compra, como ferramenta de
politica tecnoldgica e de estimulo a inovagdo para garantir as empresas
inovadoras o retorno do capital investido. Um exemplo desta iniciativa é a
parceria estabelecida entre a Hemobras — Empresa Brasileira de
Hemoderivados e Biotecnologia com o laboratorio publico privado de
capital nacional Cristalia para fator VII, insumo utilizado para tratamento
de hemofilicos. De acordo com o Ministro da Saude, Jose Gomes
Tempor&o, a parceria visa ampliar o atendimento do SUS (Sistema Unico
de Saude) e reduzir gastos, uma vez que o Brasil depende hoje de um
Unico laboratério estrangeiro. (Protec®, 2009)

As perspectivas de investimentos para o setor sdo elevadas e o
cenario é positivo para investimentos em inovacao no setor. O Ministério
da Saude anunciou, em setembro de 2007, investimento de US$ 257
milndes em pesquisa médica até 2011. O Ministério da Ciéncia e
Tecnologia também disponibilizou cerca de US$ 41 milhdes em 2007, e
prevé mais US$ 51 milhdes por ano nos proximos anos. Os incentivos
fornecidos para a pesquisa pelo Governo ndo sdo somente financeiros,
mas também no ambiente regulatério do pais que foi submetido a uma
significativa revisédo. (BMI-Business Monitor Online, 2009)

A expectativa € que o mercado farmacéutico global cres¢ca em torno
de 4% a 6% em 2010, e 4% a 7% ao ano até 2013, principalmente em
funcdo do forte crescimento esperado do mercado americano. (IMS
Heath, 2009).
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5
Metodologia

Neste capitulo serdo abordados os seguintes itens relacionados a
metodologia aplicada nesta pesquisa: populagédo e amostra; instrumento e

procedimentos para a coleta e para a analise dos dados.

5.1
Populacéo e amostra

A presente pesquisa terd& como universo o0s laboratorios
farmacéuticos privados, de capital nacional, pertencentes ao mercado
brasileiro. A figura 5 mostra a distribuicdo dos laboratérios entre origem de
capital nacional e internacional e a respectiva participacdo no mercado
farmacéutico brasileiro, em vendas e em unidades, através do canal
farmacia. O universo desta pesquisa representa 80,52% do universo de
laboratérios no Brasil e 43,94% em vendas em reais, em 2008.

N&o foram incluidos no universo desta pesquisa os 18 laboratorios
oficiais existentes no Brasil, pertencentes a Rede Brasileira de Producao
Publica de Medicamentos, que tém como objetivo principal fornecimento
de medicamentos aos programas publicos considerados estratégicos e
que sdo mantidas pelo poder publico. As empresas inseridas no primeiro
elo da cadeia farmacéutica, fornecedoras de insumos para a producéao de
medicamentos também nédo fazem parte do universo da presente

pesquisa.



Figura 5 — Distribuicdo de Laboratérios e Participagdo no Mercado Brasileiro

Origem NUmero de Valor das Vendas em 2008
Laboratério |Em R$ Em US$ Em unidades
Nacional 310| 11.619.421.856 6.445.725.525 819.135.761
Internacional 75| 14.812.485.008 8.223.198.083 815.714.920
Total 385| 26.431.906.864 14.668.923.608 | 1.634.850.681
Nacional 80,52% 43,96% 43,94% 50,10%
Internacional 19,48% 56,04% 56,06% 49,90%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: IMS Health

As empresas da

nacional,

constantes do

industria farmacéutica brasileira, de capital

ranking do

IMS Health, pelo critério de

faturamento, representam o universo desta pesquisa.

A amostra foi definida pelo critério de tipicidade, cujos principais
critérios de selecdo foram vendas, origem do capital e atuacdo no
mercado farmacéutico nacional. O tamanho da amostra pode ser
considerado representativo na medida em que empresas nacionais do
setor representavam cerca de 37% do mercado brasileiro em julho de
20009.

O universo da pesquisa € composto por 113 empresas, que
representavam cerca de 98% do mercado farmacéutico brasileiro. Deste
total foram retiradas 67 empresas, cuja origem de capital € estrangeiro.
Para a identificacdo da origem do capital foram consultadas as
homepages destas empresas. Vale ressaltar, que n&o foram consideradas
as empresas Medley e Herbarium por terem sido recém adquiridas por
empresas estrangeiras. A tabela 6 a seguir apresenta um resumo sobre a

determinacao da populagéo da pesquisa.

Tabela 6 — Composicdo da amostra da pesquisa

Item Quantidade

de empresas

Empresas ranking IMS em US$ - MAT julho 2009 (Tabela 5) 113

Empresas de origem de -capital estrangeiro (inclusive -67

Herbarium e Medley que foram adquiridas por empresas




estrangeiras)

Empresas pertencentes a um mesmo grupo

EMS - LEGRAND E GERMED PHARMA -2

HYPERMARCAS - Farmasa e DM Farmacéutica -1

Mantecorp e Brainfarma -1

Empresas sem sucesso no contato (EVERSIL e Millet -2
Roux)

Empresas identificadas ndo apresentadas no ranking IMS

Almeida Prado, Myralis e Bergamo +3

Total de empresas da amostra 43

Fonte: prépria

O controle do envio dos questionarios foi realizado por meio de um
arquivo em Excel onde eram registradas as datas de contato, de envio e
de recebimento dos questionarios. Dos 43 grupos ou empresas da
amostra, 25 responderam ao questionario aplicado (Anexo 2),
representando uma taxa de resposta de 58,14%. As empresas
respondentes mostraram elevada representatividade, tendo em vista, em
conjunto, sao responsaveis por cerca de 33% do faturamento do mercado
farmacéutico brasileiro, 0 que representa cerca de 90% do mercado

atribuido as empresas de capital nacional, em julho de 2009.

5.2.
Instrumento de coleta de dados

O instrumento escolhido para a coleta de dados foi um questionario
auto-administrado, composto, principalmente, de perguntas fechadas, que
foi administrado por e-mail. As vantagens associadas ao uso desse tipo
de instrumento sdo baixo custo, por ndo demandar entrevistadores, a
facilidade para tratamento dos dados e, ainda, a possibilidade de maior
alcance geografico.

A elaboracdo do questionario teve como base os instrumentos de
pesquisa utilizados por Alves (2005). Foram consideradas, ainda,
avaliacdes de especialistas no setor farmacéutico com intuito de adaptar o
instrumento as caracteristicas inerentes ao processo inovador na industria
farmacéutica. A referida pesquisadora partiu de uma revisao da pesquisa

SESSI/Ministére de I'Industrie, da Franga, proposta por Francois et al



(1999), que utilizou o questionario apresentado no Anexo 3. Para tanto,
considerou a avaliacdo critica da metodologia e dos resultados obtidos
pela pesquisa no ambito da industria francesa que contemplou uma
amostra de 5.000 empresas.

O questionario construido por Alves (2005) encontra-se no Anexo 4.
Com o objetivo de adequar o foco de sua pesquisa as caracteristicas do
setor estudado, Alves partiu da analise do processo de inovagdo na
industria de embalagens plasticas para adequar o instrumento de
pesquisa original. Para permitir uma melhor caracterizacdo das firmas
respondentes, inseriu variaveis de caracterizagcdo independentes a saber:
controle acionario, principais clientes, existéncia de departamento de P&D
e 0 numero de empregados da firma.

A autora do presente trabalho considerou pertinentes as
modificacdes efetuadas por Alves em relacdo as opcdes de resposta
utilizando escala tipo Likert e a insercédo de variaveis de caracterizacao
independentes no sentido de caracterizar as empresas respondentes.
Entretanto, o item “Principais Clientes” foi ajustado com o objetivo de
adequé-lo a industria farmacéutica. Além disso, o periodo investigado foi
ampliado de trés para cinco anos, a fim de coincidir com periodo da
Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior-PTICE.

A fim de colher as percepcdes dos respondentes acerca da relagcéo
entre esforco inovador e desempenho de suas empresas, foram inseridas,
ainda, algumas questfes relacionadas ao crescimento das vendas e a
rentabilidade.

Com o intuito de identificar e medir o nivel de desenvolvimento de
competéncias para inovar na induastria farmacéutica brasileira, foram
considerados, na presente pesquisa, 0s dez grupos de competéncias
ditas “complexas” (Alves, 2005), que englobam um conjunto de
competéncias para inovar:

1) inserir a inovacao na estratégia de conjunto da empresa;

2) prever sobre a evolugao dos mercados;

3) desenvolver as inovagoes;

4) organizar e dirigir a producédo de conhecimento;

5) apropriar-se das tecnologias externas;



6) gerir e defender a propriedade intelectual;

7) gerir os recursos humanos numa perspectiva de inovacgao;
8) financiar a inovagéo;

9) vender a inovagao; e

10) cooperar para a inovacao.

Cada competéncia complexa foi desmembrada em um numero de
competéncias ditas elementares perfazendo um total de 59, e as
empresas também foram questionadas em relacdo ao grau de
desenvolvimento destas competéncias.

Tendo em vista que 0s instrumentos que nortearam a construgao do
guestionario para ser utilizado nesta pesquisa ja haviam sido utilizados,
optou-se por apenas validar o seu conteudo em relacéo a capacidade de
identificar as competéncias para inovar dos produtores de medicamentos
no Brasil. Assim, o instrumento de pesquisa foi validado por trés
especialistas ligados a inovacdo e a industria farmacéutica. As alteracoes
efetuadas no questionario a partir das recomendacdes dos especialistas,
encontram-se descritas no Anexo 5 (pré-teste com especialistas do setor
farmacéutico).

Vale ressaltar que, o questionario resultante da andlise consolidada
das observacfes e sugestdes, foi novamente submetido a apreciacdo e
validacéo dos especialistas do setor farmacéutico. O questionario aplicado

com as modificagbes anteriormente descritas, encontra-se no Anexo 2.

5.3.
Procedimentos de coleta de dados

O primeiro passo foi levantar o numero do telefone das firmas
constantes da amostra nos respectivos websites. Todos os dirigentes ou
responsaveis pelo departamento ou pela area de P&D das 43 empresas

de controle nacional identificadas foram contatados por telefone e



convidados a participar da pesquisa, no qual foram apresentados a
origem, 0s objetivos e a importancia da pesquisa para o0 setor
farmacéutico. Em caso afirmativo, requisitava-se o email do respondente.
Alguns respondentes informaram que o envio do questionario estaria
condicionado a anuéncia da alta administracdo da empresa. A tabela 7 a

seguir, apresenta o perfil dos respondentes

Tabela 7 — Perfil dos Respondentes

Empresa [Cargo do
Respondente
1|Diretor Técnico e Comercial
2|Diretor P,D&lI

3|(Gerente P,D&l|

4|Gerente Controladoria
5|Gerente P,D&I
6
7
8
9

Gerente de Pesquisa Clinica
VP Tecnico e Cientifica
Diretor P,D&l

Diretor Adjunto P&D
10|Gerente de Novos Negocios
11|Diretor de Marketing

12|-
13|Diretor Geral

14|Analista Int. de Mercado
15|Supervisora P,D&I

16 |Diretor Administrativo
17|Gerente Administrativo
18|Diretor Cientifico
19|Coordenador de P&D
20|Socio Gerente Adm Fin
21|Gerente Financeiro

22 |Diretor P,D&lI

23|Gerente Tecnico e Cientifica
24|Gerente P,D&I

25|Gerente P,D&l

Fonte: prépria

O questionario foi direcionado aos executivos responsaveis pela
area ou pelo departamento de pesquisa e desenvolvimento das empresas
selecionadas. Para tal, foram enviados, por email, o questionario (arquivo

em Excel) e uma carta de apresentagédo (arquivo em Word) contendo as



instrucdes de preenchimento. A carta de apresentacdo da pesquisa e 0
guestionario encontram no anexo 2. Esta primeira fase ocorreu no periodo
de 23/09/2009 a 07/10/2009.

Apos duas semanas, foi realizado novo contato telefénico com os
potenciais respondentes, para verificar a existéncia de duvidas ou
dificuldade para o envio da pesquisa. A maioria alegava que 0 envio
dependia da resposta de outros setores, a falta de tempo ou
demandavam o reenvio do questionario. Este procedimento foi realizado
até trés vezes, dependendo da necessidade, tendo se estendido até
dezembro de 20009.

Todos os questionarios foram impressos a fim de verificar erros de
preenchimento. N&o houve incidéncia de erros nem tampouco
guestionamento por parte dos respondentes a respeito de davidas sobre o
preenchimento do instrumento de pesquisa aplicado. Foi elaborada uma
planilha em Excel contendo, de forma consolidada, todas as respostas
das empresas participantes da pesquisa, que serviu de base de dados

para sua analise quantitativa.

5.4.
Procedimentos analise de dados

A andlise dos resultados foi subdividida em duas etapas. Na primeira
etapa foi realizada uma andlise descritiva dos dados, voltada para o
entendimento das caracteristicas gerais das empresas respondentes,
tendo utilizado como base os dados constantes no item “A” — Informacdes
Gerais, do Questiondrio Competéncias para Inovar na Industria
Farmacéutica.

Na segunda etapa foi efetuada andlise quantitativa dos dados
coletados no item “B” — Informacgdes sobre as competéncias para Inovar,
do instrumento de pesquisa. Esta etapa contemplou as seguintes fases:

analise de fatores ou fatorial, analise de clusters e regressao linear.



54.1.
Procedimento analise fatorial

A Andlise Fatorial (AF) € uma técnica estatistica que busca, através
da avaliagdo de um conjunto de varidveis, a identificacdo de dimensdes
de variabilidade comuns existentes em um conjunto de fendmenos; o
intuito é desvendar estruturas existentes, mas que nao sao observaveis
diretamente. Cada uma dessas dimensdes de variabilidade comum
recebe o nome de FATOR, que podera ser utilizado para diversas
finalidades como, por exemplo, a redugdo do numero de varidveis a
serem consideradas em uma pesquisa e, ainda, a futura criacdo de
agrupamentos (clusters) dos casos. Corrar, Paulo e Dias Filho (2009).

A utilizagdo da analise fatorial deveu-se a necessidade de reducéo
das variaveis a serem tratadas. Portanto, aplicou-se a andlise fatorial para
cada uma das competéncias complexas constantes do “Questionario
Competéncias para Inovar na Industria Farmacéutica”, para a qual foi
utilizado o software SPSS (Statical Package for Social Sciences), versao
17.0.

Todas as variaveis, constantes da Parte “B” do referido questionario
apresentavam a mesma escala de resposta, conforme demonstrado na

tabela 8, e servirdo de base para as andlises dos resultados auferidos.

Tabela 8: Escala de resposta da parte “B” do questionario

Escala Descricéo
0 N&o
1 Raramente
2 Algumas vezes
3 Muitas vezes
4 Sistematicamente

Fonte: elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Assim, os respondentes, em sua maioria executivos responsaveis
pelo departamento de Pesquisa e Desenvolvimento das empresas
farmacéuticas, deveriam avaliar cada conjunto de competéncias

elementares que compde as competéncias complexas, e atribuir uma nota



que variava do “Nao” correspondente a nota “0” (menor grau) ao
“Sistematicamente”, correspondentes a nota “4” (maior grau).

O primeiro passo foi testar o grau de ajuste a analise de fatores, por
meio da realizacdo dos testes de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO e de Bartlett,
de forma a verificar a existéncia e o grau de correlacdo entre as variaveis.

Lattin (2003) coloca que o teste de KMO indica a correlagéo entre as
variaveis. De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), o teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of Sampling Adequacy-MSA) indica o grau
de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados na analise
fatorial (AF). Caso o MSA indiqgue um grau de explicagdo menor do que
0,50, significa que os fatores encontrados na andlise fatorial nao
conseguem descrever satisfatoriamente as variacées dos dados originais.

Ja o teste de Esfericidade de Barltett, indica se existe relacédo
suficiente entre os indicadores para aplicagdo da analise fatorial. De
acordo com Costa et al (2009), o teste de Bartlett € baseado na
distribuicdo estatistica do qui-quadrado e testa a hipétese nula HO de que
a matriz de correlacdo é uma matriz identidade, onde ndo ha correlagcéao
entre as variaveis. Assim, se o0 grau de significancia for menor que 5%,
rejeita-se a hipotese nula, o que indica que os dados sao adequados para
o tratamento com o método de analise fatorial.

Os autovalores (Eigenvalues), correspondem ao quanto o fator
consegue explicar a variancia, ou seja, o quanto da variancia total dos
dados pode ser associada ao fator. Como cada variavel tem média zero e
variancia igual a 1,0, isso significa dizer que fatores com autovalores
abaixo de um sdo menos significativos do que uma variavel original,
também denominado critério Kaiser. Corrar et al (2009).

Para poder aumentar o poder de explicacdo da AF, foi realizada a
rotacdo dos fatores pelo método Varimax, de forma a buscar solucdes que
expliguem o mesmo grau de variancia total, mas que gerem melhores
resultados em relacdo a sua Interpretacdo e, consequentemente, maior
potencial de interpretacdo dos dados. Vale destacar que, foram excluidos
0s resultados com valores abaixo de 0,7.



O método Varimax para a rotacdo dos fatores é um tipo de rotacao
ortogonal® que tem como caracteristica o fato de minimizar a ocorréncia
de uma variavel possuir altas cargas fatoriais (parametros da AF que
relacionam os fatores) para diferentes fatores, permitindo que uma
variavel seja facilmente identificada em um unico fator. Corrar et al (2009)

De acordo com Hair et al, 2005, as comunalidades representam a
quantia de variancia explicada pela solugéo fatorial para cada variavel.
Deve-se avaliar se as comunalidades atendem aos niveis de explicacao

considerada como minimo aceitavel de 0,5.

° A rotacdo ortogonal mantém os fatores perpendiesilantre si, ou seja, sem correlacdo entre
eles (Corrar, Paulo e Dias Filho, 2009)



5.4.2.
Procedimento analise de clusters ou de conglomerado S

A andlise de clusters ou conglomerados, € uma das técnicas de
analise multivariada de dados cujo propésito primario é reunir objetos,
baseando-se nas caracteristicas dos mesmos. Como resultado, 0s objetos
sao classificados segundo aquilo que cada elemento tem de similar em
relacdo a outros pertencentes a determinado grupo, considerando um
criterio de selecdo predeterminado. O grupo resultante dessa
classificacdo deve entdo exibir um alto grau de homogeneidade interno
(within-cluster) e alta heterogeneidade externa. Corrar, Paulo e Dias Filho
(2009).

Segundo Hair (2005), a analise de cluster, também denominada
analise de conglomerados, € um conjunto de técnicas estatisticas cujo
objetivo € agrupar objetos segundo suas caracteristicas, formando grupos
ou conglomerados homogéneos. Os objetos em cada grupo tendem a
serem homogéneos entre si, porém diferentes dos demais objetos dos
demais grupos. O grupo resultante deve apresentar um alto grau de
homogeneidade interno (dentro de cada grupo) e alta heterogeneidade
externa (entre grupos).

Para Malthotra (2006), existem dois tipos de processos de
aglomeracdo que podem ser hierdrquicos ou ndo-hierarquicos. O
processo de aglomeracéo hierarquico se caracteriza pelo estabelecimento
de uma hierarquia ou estrutura em forma de arvore, podendo ser
aglomerativos ou divisivos. De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho os
procedimentos hierdrquicos desenvolvem fusdes ou divisdes sucessivas
de dados.

J& a aglomeracdo ndo-hierarquica, também chamada de K-means
clustering, de inicio assume um centro de conglomerado e em seguida
agrupa todos os objetos que estdo a menos de um valor pré-determinado

do centro.



Foram escolhidos como variaveis aglomerativas os fatores
resultantes da analise fatorial realizada, conforme descrito no item 6.2.1.
Neste trabalho foi primeiro utilizado o procedimento de cluster hierarquico,
pelo método Between-groups linkage, (software SPSS versdo 17),que
utiliza a distancia euclideana quadrada como medida para verificar a
proximidade entre 0s casos. Este procedimento teve como objetivo
identificar o niamero de agrupamentos existentes para o conjunto de
dados em estudo. A partir desta informacéo, foi aplicado o método néo-
hierarquico (k-means-cluster).

Apds a geracédo dos clusters ou aglomerados, por meio da utilizagéo
do software SPSS versdo 17, calculou-se as estatisticas descritivas
destes grupos. Assim, foi possivel efetuar a comparacéo entre s médias
dos fatores de inovacdo obtidas pelos grupos. Foram estabelecidos os
parametros analise do grau de desenvolvimento dos fatores, onde grau
baixo < Q1, médio entre Q1 e Q3 e alto acima de Q3, de forma a permitir
a analise dos valores médios das variaveis dos grupamentos e,
consequentemente, o grau de desenvolvimento dos fatores por cluster.

Foi realizada, ainda, a caracterizacdo dos clusters gerados, por meio
da analise comparativa das variaveis: “porte da empresa” e “realizacéo de

inovacdes”.

5.4.3.
Procedimento regresséo linear

A analise de regressao linear multipla consiste em determinar uma
funcdo matematica para descrever o comportamento de uma unica
variavel, denominada dependente, com base nos valores de duas ou mais
variaveis, denominadas independentes. A regressao pode ser entendida
como sendo o estabelecimento de uma relacdo funcional entre duas ou
mais variaveis envolvidas para a descricdo de um fenédmeno. (Corrar,
Paulo e Dias Filho,2009).



Foram realizadas e analisadas trés analises de regressao para cada
um dos grupamentos obtidos na andlise de clusters, bem como na
amostra como um todo, na busca de identificar uma relagcdo existente
entre as variaveis independentes de inovacao (fatores de inovacao
resultantes da analise fatorial) com as seguintes variaveis relacionadas a
percepcdo de desempenho: crescimento de vendas em unidades e em
faturamento, bem como a margem liquida das empresas farmacéuticas
estudadas em relacdo a média da industria farmacéutica brasileira.

Para a obtencéo dos dados em relacao a percepcao do desempenho
pelos executivos de P&D das empresas respondentes, foram utilizados os
valores obtidos nas seguintes questdes constantes da parte | do
questionario “Competéncias para Inovar na Industria Farmacéutica”,

descritas a sequir:

“Como vocé compara o crescimento das vendas, edades vendidas, da

Empresa em relacdo a média da industria nos ultioioso anos?”;

“Como vocé compara o crescimento das vendas, amafaento (Liquido),

da Empresa em relacdo a média da industria nomaki cinco anos?”; e

“Como vocé compara a margem obtida pela Empresaadatdo a média

da industria nos ultimos cinco ands?

As opcdes de resposta apresentavam uma escala, tipo likert, que
variava de “0 - Muito < que a média” (menor grau) a “4 - Muito > que a
média” (maior grau). Com a utilizagdo do software SPSS versédo 17 foram
calculados os valores das estatisticas descritivas das variaveis de
desempenho por Cluster e a partir de entdo efetuada analise dos seus
resultados, na qual se utilizou a técnica estatistica andlise de variancia
(ANOVA) que é realizada para o estudo da diferenca entre médias de

duas populac¢des ou mais (Malhotra, 2006).



De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho, o teste F-ANOVA tem
por finalidade testar o efeito conjunto das variaveis independentes sobre a
variavel dependente. Para verificar a significancia do modelo geral é
testado a hipétese nula de que a quantia de variacéo explicada (R pelo
modelo de regressdo é maior que a variagdo explicada pela média. Assim,
a hipétese a ser testada é Hy: R? = 0, contra a hip6tese alternativa Hy: R?
> 0. Para que a regressdo seja significativa rejeita-se a hipotese nula,
quando o nivel de significancia for menor do 5%.

O critério para a inser¢cdo das variaveis foi o método de busca
sequencial denominado “Estimacdo Stepwise”, também denominado
passo a passo, que possibilita examinar a contribuicdo adicional de cada
variavel independente ao modelo. Para tanto, verificou-se, para cada
variavel independente, se a variacdo percentual explicada pelo conjunto
de variaveis é significativa por meio do teste F, ou seja, para que a
variavel independente seja inserida no modelo deveria apresentar a
probabilidade de F <=0,050 e para a exclusdo F>= 0,100. Vale lembrar,
gue este método desconsidera as variaveis que apresentem sinais de
multicolinearidade, optando-se por manter no modelo a de maior
significancia, um dos pressupostos basicos da regressdo. Corrar, Paulo e
Dias Filho (2009).

19 R? = valor do coeficiente de correlacéo elevado amrpdo, denominado coeficiente de
determinacéo ou poder explicativo da regressdaé€dPaulo e Dias Filho, 2009)



6
Analise dos resultados

A andlise dos resultados foi subdividida em duas etapas. Na primeira
etapa foi realizada uma andlise descritiva dos dados, voltada para o
entendimento das caracteristicas gerais das empresas respondentes. Ja
na segunda etapa foi feita a analise quantitativa dos dados coletados, que

contemplou as seguintes fases: analise de fatores, andlise de clusters e

regressao linear.

6.1.
Analise descritiva dos dados

6.1.1.
Controle acionario

Houve uma selecdo prévia em relacdo a origem do capital das
empresas constantes do ranking do IMS Health, de julho de 2009.
Entretanto, o campo “controle acionario” foi mantido no instrumento de

pesquisa para averiguar a veracidade da informacdo ou eventuais

alteracdes no controle de capital das empresas pesquisadas.

Tabela 9: Distribuicdo da Amostra segundo controle acionario

Controle Acionario Frequéncia Porcentagem

Capital Nacional 24 96%
Capital Estrangeiro 0 0%
Capital Misto 1 4%
Total 25 100,0%

Fonte: Elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Com base nos dados da tabela 9 acima, observou-se que a
totalidade da amostra se refere a empresas de capital nacional. A
empresa indicada como de capital misto € uma empresa aberta com
acOes negociadas na — Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros-

BM&FBOVESPA S.A., em cujo bloco de controle também existe um fundo

estrangeiro.




6.1.2.
Numero de empregados e porte

Quando da elaboracdo do instrumento de pesquisa, optou-se pela
utilizacdo como parametro para definicdo do porte das empresas, a
proposta do Manual de Olslo, elaborado pela OCDE (2005), que relaciona
o porte em funcdo do numero de empregados da empresa. Contudo,
como forma de viabilizar uma analise comparativa da amostra em relagcéao
ao mercado brasileiro, foi feita uma redistribuicdo dos dados da amostra
utilizando-se o critério da Relagdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS,
de 2008, do Ministério do Trabalho e Emprego, conforme Tabela 10,

apresentada a segquir:

Tabela 10 — Distribuicdo dos estabelecimentos de fabricacdo de medicamentos para uso
humano segundo o porte por nimero de empregados

Porte Numero de Numero % Distribuigéo da %
empregados empresas Amostra
industria (*)

Micro Até 19 320 52,5 0 0,0
Pequena | 20 a 99 135 22,1 0 0,0
Média 100 a 499 117 19,2 9 36,0
Grande | Acima de 500 38 6,2 16 64,0

610 100,0 25 100,0

Fonte: Sindusfarma / Geréncia de Economia

(*) Nao contempla estabelecimentos voltados para fabricagdo de medicamentos para uso
veterinario e de preparacgdes farmacéuticas. Representa 66,8% da indUstria como um
todo.

De acordo com a tabela 10, percebe-se que a amostra nao
contempla micro e pequenas empresas, estando concentrada naquelas
de médio e grande porte, com 36% e 64%, respectivamente. Isto denota
que, a presente pesquisa ndo estd alinhada a distribuicdo da industria
farmacéutica brasileira, em relagédo ao porte das empresas, que ainda
mostra elevado grau de pulverizacdo. O resultado é justificado pelo
processo de selecdo da amostra, que utilizou os dados do ranking do IMS

das maiores empresas brasileiras, pelo critério de faturamento.



Vale ressaltar, que o fato de a amostra ser composta de empresas
de médio e grande porte, vai ao encontro das caracteristicas de setores
de base cientifica elencadas na taxonomia de Bell e Pavitt, descrita no
item 2.2.3.5, ndo somente em relacdo ao tamanho da empresa, mas
também no que se refere ao P&D corporativo como uma das principais
fontes de acumulagdo tecnolégica, de canais de imitacdo e de
transferéncia de tecnologia. Nesse sentido, na amostra, 88% das
empresas indicaram possuir um departamento especifico de P&D,

conforme a tabela 11, abaixo.

Tabela 11: Porte X Existéncia de Departamento de P&D

Porte Depto de P&D Total
Sim N&o

Médio 4 2 6

Grande 18 1 19

Total 22 3 25

Fonte: Elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

6.1.3.
Realiza¢bes de inovagdes de produto, de processo e comerciais

A tabela 12 apresenta a distribuicio da amostra em relacdo a
concretizacdo de inovagbes em produtos, em processos e comerciais,
respectivamente, nos ultimos cinco anos.

Vale lembrar, ainda, que, conforme item 2.2.3.3, a inovacao de
produto envolve mudancas significativas nas capacidades dos produtos e
servigcos, a inovagado de processo representa mudancas significativas na
producdo e nos métodos de distribuicdo, as inovacdes organizacionais
referem-se a implementacdo de novos metodos organizacionais como
praticas de negécios, lay-out e relacbes externas e a inovacdo de
marketing envolve novos métodos de marketing, como design e

embalagem, promoc¢éo e métodos de precificacdo e distribuicéo.



Tabela 12: Porte X Realizacao de Inovacdes

Inovacdes de Inovacdes de Inovacdes Comerciais
Porte Produtos Processos
Sim N&o |Total |Sim N&do | Total |Sim N&do | Total
Média 5 1 6 6 0 6 4 2 6
Grande | 17 2 19 18 1 19 16 3 19
Total 22 3 25 24 1 25 20 5 25

Fonte: Elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A amostra pesquisada contém elevado indice de empresas que
realizaram inovagbes em produto, em processo e comerciais, de 88%,
96% e 80%, respectivamente.

De acordo com o IMS, o mercado de medicamentos genéricos,
representava, em julho de 2009, 16,4% do mercado brasileiro de
medicamentos em Reais, sendo liderado por empresas nacionais. Este
fato pode explicar, em parte, os resultados supracitados, na medida em
que, conforme ja citado, as multinacionais criaram meios para a extensao
das patentes, o que obriga as empresas produtoras de genéricos a
desenvolverem um certo grau de inovagéao, ainda que incremental.

Além disso, a obrigatoriedade de realizacdo de testes de
bioequivaléncia e biodisponibilidade a partir do advento da Lei dos
Genéricos em 1999, pode ter impulsionado o desenvolvimento da
capacidade inovadora destas empresas, uma vez que a fase de testes
clinicos é uma das fases mais criticas do processo de desenvolvimento de
um medicamento conforme mostrado no item 4.1.

Outro fato € o crescente rigor regulatorio que vem demandando das
empresas do setor farmacéutico ajustes em suas plantas industriais, nos
processos de producéo e nos produtos para o atendimento as exigéncias
da ANVISA para obtencdo dos registros dos medicamentos e para o
Certificado de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF).

Os fatores anteriormente expostos se coadunam com 0 aumento
crescente dos investimentos realizados em P&D (PINTEC). Destaca-se,
ainda, que o periodo escolhido coincide com o lancamento da Politica
Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior — PITCE, em 2004, e da
Politica de Desenvolvimento Produtivo — PDP, em 2008, que propiciaram

0 estabelecimento de um ambiente mais favoravel para inovacao.




6.1.4.
Principais clientes

O instrumento da pesquisa aplicado contempla 10 alternativas de
resposta para os principais clientes das empresas, com a possibilidade de
indicagdo de mais de um segmento, por ordem decrescente de
importancia de mercado, sendo o numero 1 para 0 mercado mais
relevante, o numero 2 para 0 segundo mais relevante e assim
sucessivamente. Os campos em branco foram considerados como
mercados nos quais a empresa ndo opera. A tabela 13, a seguir,
apresenta a sintese dos principais segmentos de clientes das empresas

produtoras de medicamentos constante na amostra.

Tabela 13 — Principais Clientes das empresas da Amostra

1* 2 3 4

5**

Clientes Qtde | OQtde |Otde [Otde [Otde

Profissionais liberais

Micro, pequenas e médias drogarias

Grandes Redes de farmacias

Micro, pequenos e médios distribuidores

Grandes distribuidores 1

Micro, pequenos e médios hospitais e clinicas

Redes Hospitalares

Governo

Indastria Farmacéutica

OO |R|O||~|O|R|O
QIO|W[R|O|R|IN|O|IN|O
Ol |RP|[O|Rr|Ww|N|R]|O|O

QOutros

NIN[IN|N[ORP|O|WIN |-

(O[O~ [N[OIN|O|W|L|O

Total

N
62
N
62
[iny
[N
2]

N
a1

* mais importante
** em diante

Fonte: elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Os dados apresentados na tabela 13 indicam um nuamero elevado de
empresas que possuem como principais mercados o0s segmentos de
grandes distribuidores e redes de farmacia, 72% e 64%, respectivamente.
Embora em um percentual menor, foram indicados ainda, como mercados
mais relevantes micro, pequenos e médios distribuidores e drogarias. De
acordo com a FEBRAFAR — Federacao Brasileira das Redes Associativas
de Farmacias, no Brasil existem mais de 60 mil farmacias e drogarias
(pais com maior nimero de farmacias no mundo), o que faz com que este

seja o principal canal de dispensacéo de medicamentos do pais.




O numero elevado de estabelecimentos de farmacias e drogarias
bem como a concentracdo do atacado farmacéutico exige das empresas
farmacéuticas um certo grau de competéncia e habilidade para a
elaboracdo da estratégia, gerenciamento da logistica de distribuicdo de
produtos.

Outros principais clientes indicados pelas empresas da amostra
foram o Governo e as redes hospitalares, cuja otica de comercializacao
difere do canal farmacia, tanto pelo mix de produtos e ldgica de
distribuicdo como, pelo que tange a necessidade de atendimento as
normas gerais sobre licitagdes e contratos estabelecidos com o Governo
(Lei. No 8.666). Houve poucas indicagfes para os segmentos de clientes
de profissionais liberais, bem como para a prépria industria farmacéutica
como principais clientes. Assim, estes mercados foram considerados
irrelevantes para o grupo de empresas constante da amostra da presente

pesquisa.

6.2.
Andlise quantitativa dos dados

A construcdo e a aplicacdo do instrumento de pesquisa foram
realizadas com o objetivo de analisar o grau de desenvolvimento das
competéncias para inovar dos produtores nacionais de medicamentos, de
forma a balizar a tentativa de resposta para a situacao-problema
apresentada na introducao da presente pesquisa. A identificacdo de
quais seriam as competéncias para inovar inerentes ao setor farmacéutico
partiu do entendimento do mercado e da dinamica de inovacdo desta
industria, bem como da apreciagédo do instrumento de pesquisa utilizado
por especialistas do setor.

Para a analise quantitativa dos resultados foram utilizados os
dados obtidos de 25 empresas produtoras nacionais de medicamentos
respondentes, referentes a parte B do instrumento de pesquisa
“Informacdes Sobre as Competéncias para Inovar” (Anexo 2), composto
de 59 perguntas, referentes as competéncias elementares, agrupadas em

10 Competéncias Complexas, conforme apresentado na tabela 14.



Tabela 14 — Estatisticas Descritivas das Competéncias Elementares

Competéncia N Minimo Méaximo Média Desvio
Padréo
1.1 25 1 4 3,20 ,764
1.2 25 2 4 2,92 ,572
1.3 25 1 4 2,28 ,843
14 25 0 4 2,60 1,155
1.5 25 0 4 2,64 1,186
2.1 25 3 4 3,68 476
2.2 25 0 4 2,76 1,363
2.3 25 0 4 2,56 1,003
24 25 2 4 3,28 792
2.5 25 2 4 3,60 ,707
2.6 25 1 4 2,68 ,748
3.1 25 1 4 2,52 ,918
3.2 25 1 4 2,72 1,021
3.3 25 0 4 3,00 1,000
34 25 1 4 2,56 917
35 25 1 4 3,20 ,913
3.6 25 0 4 2,32 ,900
3.7 25 0 4 2,44 ,961
3.8 25 1 4 3,08 ,909
3.9 25 2 4 2,80 ,707
4.1 25 1 4 3,04 ,841
4.2 25 1 4 2,76 ,831
4.3 25 0 4 2,84 ,987
4.4 25 0 4 2,12 971
4.5 25 0 4 1,60 1,041
4.6 25 1 4 1,96 ,889
5.1 25 0 4 2,60 ,816
5.2 25 0 4 2,76 ,879
5.3 25 0 4 2,16 ,987
5.4 25 1 4 3,32 ,945
5.5 25 2 4 3,36 ,700
5.6 25 1 4 2,84 ,987
5.7 25 0 4 2,08 1,152
5.8 25 0 4 2,48 1,046
5.9 25 0 4 1,12 1,054
6.1 25 0 4 2,60 1,323
6.2 25 0 4 2,24 1,332
6.3 25 0 4 1,32 1,282
6.4 25 1 4 2,64 ,995
6.5 25 1 4 2,68 ,988
6.6 25 0 4 2,64 1,114
6.7 25 1 4 2,40 ,957
7.1 25 0 4 2,28 1,137
7.2 25 0 4 2,44 1,121
7.3 25 0 4 2,76 1,508
7.4 25 0 4 2,48 1,159
7.5 25 0 4 2,28 1,173
7.6 25 0 4 2,68 1,249
7.7 25 1 4 2,36 ,907
8.1 25 2 4 3,24 723
8.2 25 0 4 2,64 1,036
8.3 25 2 4 3,12 ,600
8.4 25 2 4 2,72 ,678
9.1 25 2 4 2,76 ,831
9.2 25 0 4 2,72 1,137




10.1 25 0 4 1,08 1,038
10.2 25 0 4 2,00 ,913
10.3 25 0 3 1,36 1,114
104 25 0 4 2,88 1,130

Fonte: prépria

O primeiro passo da analise quantitativa foi a realizacdo da analise
fatorial com intuito de reduzir a dimensionalidade das variaveis analisadas
e 0 segundo passo a analise de clusters. Por fim, foi aplicada a regressao
linear com o objetivo de identificar uma relacéo existente entre os fatores
de inovacéao resultantes da analise fatorial com as variaveis relacionadas
a percepcdo de desempenho, quais sejam: crescimento de vendas em
unidades e em faturamento, bem como a margem liquida das empresas
farmacéuticas estudadas em relacdo a média da industria farmacéutica

brasileira.

6.2.1.
Andlise de fatores

Esta pesquisa contemplou o estudo de 10 competéncias complexas
decompostas em 59 competéncias elementares para inovar, que sao
relevantes para a analise. Portanto, devido a esta elevada quantidade de
variaveis, optou-se por utilizar a analise fatorial em cada competéncia
complexa, como instrumento para reduzir a dimensionalidade de variaveis
e identificar a existéncia de certos padrfes subjacentes, para que estas
possam ser reagrupadas em um conjunto menor de dimensdes, de acordo

com a tendéncia de correlacao estatistica entre elas.

6.2.1.1.
Andlise fatorial da competéncia complexan °1

Conforme tabela 15, para a competéncia Complexa 1 “Inserir a
Inovacdo na Estratégia de Conjunto da Empresa”, pode-se observar o
valor de 0,666 para o teste KMO e significAncia menor que 5% para o
teste de Bartlett. De acordo com Hair et al (2005), os valores retornados
para o teste KMO acima de 0,5, sdo considerados adequados para o
tratamento dos dados, e, consequientemente, para a aplicacdo da analise

fatorial.



Tabela 15 — Teste de KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 1

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,666
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 21,115
de Bartlett
df 10
Sig. i ,020

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A tabela 16 evidencia o quanto cada uma das competéncias
elementares pode explicar a competéncia complexa n° 1. A quarta coluna
da tabela 11 (% Acumulado da Variancia) indica que apenas duas
competéncias elementares conseguem explicar 67,2% da variancia das

variaveis originais.

Tabela 16 — Autovalores Componentes Competéncia Complexa 1

Componente Autovalores | % da Variancia | % Acumulado
1 2,179 43,589 43,589
2 1,181 23,611 67,200

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

As competéncias elementares referentes a competéncia n° 1 “Inserir

a Inovacgéo na Estratégia da Empresa”, encontram-se na tabela 17.

Tabela 17 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 1

Competéncia | Descricdo

Elementar

11 A empresa avalia as tecnologias envolvidas nos produtos passiveis de
serem fabricados no futuro?

1.2 A empresa avalia novos processos de producéo passiveis de ado¢cdo?

1.3 A empresa avalia novas estruturas organizacionais passiveis a serem
adotadas?

1.4 A empresa avalia as competéncias de seus Recursos Humanos?

15 A empresa estimula e favorece para que todos tenham uma visao
global da sua misséo e de seus objetivos estratégicos?

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)




A interpretacdo da Matriz de Fatores Rotacionada, apresentada na
Tabela 18 para a Competéncia Complexa n° 1, permitiu o agrupamento
das cinco competéncias elementares, em dois fatores, que receberam as
seguintes denominacdes:

Fator Al: Avaliacdo de processos de producédo, competéncias de
RH e visdo estratégica (variaveis 1.2, 1.4 e 1.5)
Fator A2: Avaliagdo de novas tecnologias e estruturas

organizacionais (variaveis 1.1 e 1.3)

Tabela 18: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 1

Componente

1 2
11 , 752
1.2 ,762
1.3 -,750
14 ,831
15 ,822

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 3 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Percebe-se que no fator Al, sdo englobadas as competéncias
elementares pertinentes as questbes referentes a avaliacdo de novos
processos de producdo e das competéncias e o favorecimento para uma
visdo estratégica de seus empregados. No fator A2, estdo contempladas
as competéncias relacionadas a avaliagdo de novas tecnologias de
produto e de estruturas organizacionais passives de serem adotados pela

organizacao.

6.2.1.2.
Analise fatorial da competéncia complexan °2

De acordo com a tabela 19, a andlise realizada da competéncia
complexa n° 2 — “Prever sobre a evolucdo dos mercados”, resultou em um
valor de 0,564 para o teste de KMO, e em um nivel de significancia maior
do que 5%, para o teste de Bartlett, 0 que indica que nédo existe relagao

suficiente entre os indicadores para aplicacéo da AF.



Tabela 19 — Teste de KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 2

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,564
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 18,885
de Bartlett
df 15
Sig. i ,219

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

As comunalidades das competéncias elementares referentes a
competéncia Complexa n° 2 apresentaram niveis de explicacdo

aceitaveis, conforme pode ser vislumbrado na tabela 20.

Tabela 20 — Comunalidades Competéncia Complexa n° 2

Comunalidades

Initial Extration
2.1 1,000 ,694
2.2 1,000 ,527
2.3 1,000 ,807
2.4 1,000 ,865
2.5 1,000 ,869
2.6 1,000 ,581

Estration Method: Principal Components Analysis
Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo 2009)

Portanto, devido a necessidade de reducao da dimensionalidade das
variaveis optou-se por utilizar a média dos valores obtidos das
competéncias elementares referentes a competéncia complexa n® 2,

conforme Tabela 21.

Tabela 21 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa 2 — Prever sobre a
evolucao dos mercados

Competéncia | Descricao Média

Elementar

2.1 A empresa analisa os produtos concorrentes ? 3,68

2.2 A empresa analisa as patentes depositadas pelos seus | 2,76
concorrentes?

2.3 A empresa analisa as publicacBes dos profissionais dos | 2,56
concorrentes?

2.4 A empresa procura conhecer as reacbes dos clientes | 3,28

através de servicos de atendimentos ao consumidor, bem
como junto aos distribuidores, varejistas, profissionais
médicos, clinicas e hospitais?

25 A empresa gerencia ou contrata empresas especializadas 3,6
para realizacdo de testes clinicos e pré-clinicos dos
medicamentos desenvolvidos internamente?

2.6 A empresa identifica as necessidades emergentes ou os | 2,68
comportamentos de consumo pioneiros?
Média Competéncia Complexa 2 3,09

Fonte: prépria



Assim, as variaveis foram agrupadas em um Uunico fator, que
recebeu a mesma denominacéo atribuida a competéncia complexa n° 2, a

gual se refere.

Fator B1 : Prever sobre as evolu¢des do mercado (variaveis 2.1, 2.2,
2.3,2.4,25¢e2.6)

No fator B1l, observa-se a existéncia de variaveis relativas a
capacidade da empresa em analisar patentes e publicacdes do mercado,
reacoes dos clientes, contratacdo de empresas especializadas em testes

clinicos e pré- clinicos e necessidades emergentes.

6.2.1.3.
Analise fatorial da competéncia complexan °3

Para a competéncia Complexa n° 3 “Desenvolver as inovacées”,
foram observados os valores de 0,846 para o teste de KMO e nivel de
significancia menor que 5% para o teste de Bartlett, resultados estes que
indicam a adequacdo para a aplicacdo da analise fatorial, conforme

apresentado na tabela 22.

Tabela 22 — Teste de KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 3

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of

Sampling Adequacy 0,846
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 151,329
de Bartlett
df 36
Sig. i 0,000

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 23 — Autovalores Competéncia Complexa n° 3

Componente Autovalores % da % Acumulado
Variancia
1 5,431 60,347 60,347
2 1,372 15,242 75,589

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Conforme pode ser observado na Tabela 23, apenas duas variaveis
explicam 75,6% da variacdo total observada das competéncias
elementares que compde a competéncia complexa n° 3, que trata do

desenvolvimento das inovacdes, conforme tabela 24, a seguir.



Tabela 24 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 3

Descricdo
Competéncia
Elementar
3.1 A empresa possui estrutura organizacional que favorece o sucesso de
seus projetos de inovacao?
3.2 A empresa disponibiliza os servi¢os internos necessarios aos projetos
de inovacdo desde seu inicio?
3.3 A empresa favorece o trabalho em equipe para inovar?
3.4 A empresa favorece a mobilidade entre os servigos para inovar?
3.5 A empresa identifica 0os novos produtos colocados no mercado pelos
seus fornecedores?
3.6 A empresa adquire rapidamente os equipamentos tecnologicamente
novos?
3.7 A empresa adquire rapidamente 0s insumos tecnologicamente novos?
3.8 A empresa faz modificagBes nos seus equipamentos visando mehorar
a produtividade?
3.9 A empresa faz alteracBes nas condicdes operacionais do processo de
fabricacdo de seus produtos?

Fonte: Elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A interpretacdo da Matriz de Componentes Rotacionada
apresentada na tabela 25, permitiu o0 agrupamento das nove
competéncias elementares referentes a competéncia “Desenvolver as
Inovacdes”, em dois fatores, assim denominados:

Fator C1: Favorecer projetos de inovacdo por meio do ambiente

organizacional, melhoria de processos e servicos operacionais

(variaveis 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.8 € 3.9)

Fator C2: Identificacdo e aquisicdo de produtos, insumos e

eguipamentos tecnologicamente novos (variaveis 3.5, 3.6 e 3.7)

Denota-se que no fator Cl estdo inseridas as competéncias
elementares que sao necessarias ou que favorecem o0s projetos de
inovacao tais como, estrutura organizacional, disponibilidade e mobilidade
entre 0s servicos internos, estimulo ao trabalho em equipe, bem como a
capacidade de aprimorar equipamentos e processos visando o aumento
da produtividade.

Ja o fator C2, engloba as variaveis relacionadas ao monitoramento
do lancamento de novos produtos pelos concorrentes e a capacidade de
internalizar novas tecnologias de processo (equipamentos) e de produto

(principios ativos).



Tabela 25: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 3

Componente

1 2
3.1 ,812
3.2 ,784
3.3 ,828
3.4 ,800
3.5 ,885
3.6 713
3.7 721
3.8 716
3.9 ,813

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 3 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

6.2.1.4.
Analise fatorial da competéncia complexan ° 4

Os testes de KMO e Bartlett's realizados para a competéncia
Complexa n° 4 “Organizar e Dirigir a Producdo do Conhecimento”,
apresentaram os valores considerados adequados para a aplicacdo da

AF, conforme pode ser vislumbrado na tabela 26 a seguir.

Tabela 26 — Testes de KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 4

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,556
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 73,494
de Bartlett
df 15
Sig. i ,000

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 27 — Autovalores Competéncia Complexa n° 4

Componente Autovalores | % da Varidncia | % Acumulado
1 3,087 51,451 51,451
2 1,355 22,590 74,041

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)



A tabela 27 indica que apenas duas variaveis explicam 74% de
todas as seis competéncias elementares que compbe a competéncia
complexa n° 4 “Organizar e Dirigir a Producdo de Conhecimento”, cujas

competéncias elementares encontram-se na tabela 28, a seguir.

Tabela 28 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 4

Descri¢éo

Competéncia

Elementar

4.1 A empresa incentiva a formulacao de novas idéias?

4.2 A empresa deixa um certo grau de autonomia a cada um para inovar?

4.3 A empresa promove um compartilhamento do conhecimento?

4.4 A empresa avalia sua producdo coletiva de conhecimento?

4.5 A empresa compara seu estoque de conhecimento com o dos
concorrentes?

4.6 A empresa avalia a contribuicdo de cada um a producdo do
conhecimento?

Fonte: Elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A Matriz de Fatores Rotacionada, indica a possibilidade do
agrupamento das seis competéncias elementares referentes a
competéncia complexa n° 4, em dois fatores, conforme apresentado na
tabela 29.

Fator D1: Incentivo e Autonomia para Inovar (variaveis 4.1 e 4.2)

Fator D2 : Avaliacdo interna e em relacdo ao mercado da producéo

de conhecimento (variaveis 4.4 e 4.5)

O fator D1 é formado pelas competéncias elementares relativas ao
incentivo e a autonomia para a formulacdo de novas idéias. Observa-se
que o fator D2 refere-se a analise da geragdo do conhecimento e deste

em relacdo ao mercado.

Tabela 29: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 4

Componente

1 2
4.1 ,887
4.2 ,888
4.3
4.4 843
4.5 ,826
4.6

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 3 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de campo, 2009)



6.2.1.5.
Analise fatorial da competéncia complexan °5

De acordo com a tabela 30, a analise realizada para a competéncia
complexa n° 5 que trata da apropriacdo de tecnologias externas, também
resultou em valores considerados adequados para a realizacdo da analise

fatorial, para os testes KMO e Bartlett.

Tabela 30 — Teste KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 5

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,591
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 62,519
de Bartlett
df 36
Sig. i ,004

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 31 — Autovalores Competéncia Complexa n° 5

Componente Autovalores | % da Variancia | % Acumulado
1 3,033 33,701 33,701
2 1,537 17,083 50,784
3 1,218 13.535 64,318

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A quarta coluna (% Acumulado da Variancia), da tabela 31, indica

que trés variaveis explicam 64,3% de todas as nove competéncias

elementares referentes a competéncia complexa n° 5 “Apropriar-se das

tecnologias externas”, descritas na tabela 32.

Tabela 32 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 5

Competéncia | Descricéo

Elementar

5.1 A empresa conhece as tecnologias dos concorrentes?

5.2 A empresa conhece as tecnologias do futuro (monitoramento
tecnoldgico)?

5.3 A empresa testa tecnologias externas?

5.4 A empresa faz pesquisa e desenvolvimento?

5.5 A empresa faz melhoria nos processos e/ou produtos?

5.6 A empresa contrata servicos terceirizados para pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e/ou processos?

5.7 A empresa contrata servicos terceirizados para design de novos
produtos?

5.8 A empresa contrata empregados de alta qualificagdo cientifica para
inovar?

5.9 A empresa compra empresas, no todo ou em parte, para inovar?

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)




Pela Matriz de Fatores Rotacionada mostrada na tabela 33, observa-
se a possibilidade de agrupar as nove competéncias elementares
referentes a competéncia complexa n° 5, em trés fatores:

Fator E1: Analise e teste de tecnologias externas e melhoria de

processos e produtos (variaveis 5.1, 5.2, 5.3 e 5.5)

Fator E2: Realizacdo e contratacao de profissionais qualificados de

P&D (variaveis 5.4 e 5.8)

Fator E3: Contratacdo de Servigcos Externos de P&D (variavel 5.7)

No fator E1 estdo englobadas as variaveis relacionadas ao
monitoramento das tecnologias externas e das competéncias elementares
voltadas para a melhoria de produtos e processos. O fator E2 contempla
as variaveis relacionadas a capacidade de realizacdo de P&D, bem como
da contratacdo de profissionais com alta qualificacéo cientifica. E por fim,
o fator E3 é composto de apenas uma variavel, referente a contratacédo de

servicos terceirizados para o desenvolvimento de design de produtos.

Tabela 33: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 5

Componente

1 2 3
5.1 ,735
5.2 767
5.3 122
5.4 ,816
5.5 ,701
5.6
5.7 ,903
5.8 ,855
5.9

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 4 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)



6.2.1.6.
Analise fatorial da competéncia complexan °6

Os testes de KMO e de Bartlett aplicados para a competéncia
complexa n° 6 “Gerir e defender a propriedade intelectual” apresentaram,
respectivamente, os valores 0,649 e de significancia menor do que 5%, o
que indica a adequacéao para a andlise fatorial. A tabela 34, apresenta os

resultados dos testes de KMO e Bartlett da Competéncia Complexa n° 6.

Tabela 34 — Teste de KMO e Bartlet Competéncia Complexa n° 6

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,649
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 66,816
de Bartlett
df 21
Sig. i ,000

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 35 — Autovalores Competéncia Complexa n° 6

Componente Autovalores | % da Variancia | % Acumulado
1 3,133 44,756 44,576
2 1,675 23,926 68,682

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A quarta coluna (% Acumulado da Variancia), da tabela 35 acima,
indica que duas varidveis explicam 68,7% da variancia de todas
competéncias elementares referentes a competéncia complexa n° 6 “Gerir
e defender a propriedade intelectual”, cujas descricbes encontram-se na
tabela 36.

Tabela 36 — Competéncias Elementares Competéncia Complexa n° 6

Competéncia | Descricdo

Elementar

6.1 A empresa utiliza o sistema de patentes como forma de proteger a
propriedade intelectual?

6.2 A empresa incorpora o risco de copia e imitagdo desde a concepcao do
produto?

6.3 A empresa atua de modo a desvalorizar junto aos clientes as cépias e
imitacdes?

6.4 A empresa identifica os seus conhecimentos e Know how estratégicos?

6.5 A empresa controla a comunicacdo sobre os conhecimentos
estratégicos?

6.6 A empresa motiva especialmente as pessoas detentoras dos
conhecimentos estratégicos (remuneracgdes, carreiras)?

6.7 A empresa garante, em caso da saida de um profissional, a
conservacao pela empresa do maximo de conhecimento estratégico?

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)



A Matriz de Fatores Rotacionada, indicou a possibilidade de

agrupamento das sete competéncias elementares que compde a

competéncia complexa n° 6, em dois fatores, conforme tabela 37:

Fator F1: Identificacdo de conhecimentos estratégicos,
remuneracao, plano de carreira e de saida das pessoas detentoras
destes conhecimentos. (composto pelas variaveis 6.4, 6.6 e 6.7)
Fator F2: Utilizacdo do sistema de patentes para protecdo da
propriedade intelectual (composto pelas variaveis 6.1 e 6.3)

O fator F1 € composto das competéncias elementares referentes a
identificagdo dos conhecimentos estratégicos e da motivagdo e
plano de saida dos recursos humanos detentores destes
conhecimentos. No fator F2 estdo as variaveis relacionadas as

competéncias voltadas para a protecéo da propriedade intelectual.

Tabela 37: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 6

Componente

1 2
6.1 ,735
6.2
6.3 ,793
6.4 ,793
6.5
6.6 ,872
6.7 ,780

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 3 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

6.2.1.7.
Andlise fatorial da competéncia complexan °7

Conforme Tabela 38, os testes de KMO e Bartlett aplicados para a

Competéncia Complexa n° 7 “Gerir 0s recursos humanos numa

perspectiva e inovacgéo”, resultaram, respectivamente, em um valor de

0,765 e nivel de significAncia abaixo de 5%, ambos considerados

adequados para a aplicacao da analise fatorial.



Tabela 38 — Teste KMO e Bartlett Competéncia Complexa n°® 7

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy , 765

Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 106,624
de Bartlett
df 21
Sig. i ,000
Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 39 — Autovalores Competéncia Complexa n° 7

Componente Autovalores | % da Variancia | % Acumulado
1 4,295 61,362 61,362
2 1,066 15,235 76,597

Extration Method: Principal Component Analysis
Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A quarta coluna (% Variancia Acumulada), da tabela 39 acima,
indica que duas variaveis explicam 76,6% de todas as sete competéncias
elementares referentes a competéncia complexa n° 7 “Gerir os recursos

humanos numa perspectiva e inovagéo”, que estado descritas na tabela 40.

Tabela 40 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 7

Competéncia | Descricdo

Elementar

7.1 A empresa localiza os especialistas atuais e futuros no mercado?

7.2 A empresa avalia, ha contratacdo, a propenséo a inovar?

7.3 A empresa avalia, na contratacdo, a capacidade de trabalhar em
equipe?

7.4 A empresa deixa transparente a avaliacdo de cada um e a
recompensa dos melhores?

7.5 A empresa deixa transparente as regras de mobilidade?

7.6 A empresa incentiva seus recursos humanos a buscarem
treinamentos que melhorem sua formacéo?

7.7 A empresa avalia as repercussfes da formacdo na inovacao?

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A analise por meio da Matriz de Fatores Rotacionada, resultou no
agrupamento das sete competéncias elementares que compde a
competéncia complexa 7, em dois fatores, conforme tabela 41:

Fator G1: Politicas de Avaliacdo de Desempenho, Reconhecimento,

Movimentacéo e Desenvolvimento dos profissionais voltados para a

Inovacgdao. (variaveis 7.4, 7.5, 7.6 e 7.7)

Fator G2: Politica de Selecdo de Profissionais especialistas em

inovacdo que contemple a capacidade de trabalhar em equipe

(variavel 7.3)



No fator G1 estdo contempladas as variaveis e competéncias
voltadas para o desenvolvimento e aplicacdo das Politicas de Recursos
Humanos destinadas a Avaliacdo de Desempenho, Promocéao,
Movimentac&o e Desenvolvimento dos recursos humanos envolvidos nos
projetos de inovacédo. Ja o fator G2 € formado apenas pela competéncia
em contratar profissionais de inovacao com habilidade para o trabalho em
equipe.

Tabela 41: Matriz de Fatores Rotacionada Competéncia Complexa n° 7

Componente
1 2
7.1
7.2
7.3 ,890
7.4 ,870
7.5 787
7.6 ,808
7.7 ,870

Extration Method: Principal Component Analysis.
Rotation Melhod: Varimax with Kaiser Normalization
Rotation converged in 3 iteractions

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

6.2.1.8.
Analise fatorial da competéncia complexan °8

A andlise realizada da competéncia complexa n° 8 — “Financiar a
inovacao”, apresentou um valor de 0,547 para o teste de KMO e um nivel
de significancia maior do que 5%, para o teste de Bartlett, 0 que indica
gue a andlise fatorial para esta competéncia nao seria adequada.

Tabela 42 — Teste KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 8

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy 547
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 9,018
de Bartlett
df 6
Sig. i 173

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)



No entanto, conforme apresentado na tabela 43, verificou-se que as
comunalidades atendem aos niveis de explicacdo considerada como
minimo aceitavel de 0,5. Tendo em vista a necessidade de reducédo da
dimenséo das variaveis analisadas, optou-se por trabalhar com um dnico
fator que representa a média dos valores obtidos para as competéncias

elementares referentes a Competéncia Complexa n° 8.

Tabela 43 — Comunalidades Competéncia Complexa n° 8

Comunalidades
Initial Extration
8.1 1,000 ,617
8.2 1,000 775
8.3 1,000 , 726
8.4 1,000 ,681

Extraction Method: Principal Component Ani

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

A tabela 44 apresenta as descricbes das competéncias
elementares que compde a Competéncia Complexa n° 8 “Financiar a

Inovacéao”.

Tabela 44 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 8

Competéncia | Descricdo Média

Elementar

8.1 A empresa avalia antecipadamente os custos ligados a | 3,24
inovacéo?

8.2 A empresa avalia posteriormente os custos das inovagbes | 2,64
implementadas?

8.3 A empresa conhece os modos de financiamento privados e | 3,12
publicos da inovacdo?

8.4 A empresa se comunica habituamente com financiadores | 2,72
potenciais da inovagdo?

2,93

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

Assim, as variaveis foram agrupadas em um unico fator, que
recebeu a mesma denominacéao atribuida & competéncia complexa n° 8, a

gual se refere.

Fator H1 : Financiar a Inovacao (variaveis 8.1, 8.2, 8.3 e 8.4)



No fator H1, estdo englobadas as variaveis relativas a capacidade
da empresa em identificar os custos de desenvolvimento e implantagéao de
inovacdes, bem como de angariar recursos, por meio de financiamento
publico ou privado, e ainda a capacidade da empresa de conhecer e de

se relacionar com os potenciais financiadores da inovacéao.

6.2.1.9.
Andlise fatorial da competéncia complexan °9

A andlise realizada para a Competéncia Complexa n° 9 — “Vender a
inovacao”, resultou em um valor de 0,5 para o teste de KMO e nivel de
significancia abaixo de 5% para o teste de Bartlett, considerados
adequados para a aplicacdo da analise fatorial. A tabela 45, apresenta os

resultados dos testes de KMO e Bartlett's da Competéncia Complexa n° 9.

Tabela 45 — Testes de KMO e Bartlett Competéncia Complexa n° 9

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy ,500
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 5,224
de Bartlett
df 1
Sig. i ,022

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Tabela 46 — Autovalores Competéncia Complexa n° 9

Componente Autovalores | % da Variancia | % Acumulado
1 1,455 72,759 72,759

Extration Method: Principal Component Analysis

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

A quarta coluna (% Variancia Acumulada), da tabela 46 acima,
indica que uma variavel explica 72,7% das duas variaveis que compde a
competéncia complexa n° 9 “Vender a Inovacgdo”, cujas descricbes
encontram-se na tabela 47, a seguir. Entretanto devido ao numero
reduzido de variaveis, optou-se por utilizar a média dos valores obtidos

das duas competéncias elementares desta competéncia.



Tabela 47 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 9

Competéncia | Descricdo Média

Elementar

9.1 A empresa possui estratégias promocionais para o | 2,76
lancamento de inova¢cdes no mercado?

9.2 A empresa procura dar uma imagem '"inovadora e de | 2,72
vanguarda” da empresa (instalacBes, comunicacao,
documentos publicados)?

Média geral 2,74

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

Desta forma, as duas competéncias elementares referentes a
Competéncia Complexa n°9, foram agrupadas em um Unico fator, que

recebeu a seguinte denominagéo:

Fator 11 : Vender a Inovacéo (variaveis 9.1e 9.2)
O Fator 11, € composto pelas competéncias relacionadas a insercao

do produto ou processo resultante da inovacdo no mercado, a capacidade
da empresa em elaborar estratégias promocionais para o langamento de

inovacdes, bem como sua estratégia de posicionamento no mercado.

6.2.1.10.
Andlise fatorial da competéncia complexan ° 10

Os testes de KMO e Bartlet realizados para o conjunto de variaveis
constantes da Competéncia Complexa n°10 “Cooperar para as
Inovagbes”, ndo apresentaram valores que indicam a adequacéo para a
realizacdo da analise de fatorial, conforme apresentado na tabela 48.

Tabela 48 — Teste de KMO e Bartlet Competéncia Complexa n° 10

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy 461
Teste de Esfericidade Approx. Chi-Square 5,224
de Bartlett
df 1
Sig. i ,051

Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)



Contudo, pode-se observar que as comunalidades atendem aos
niveis de explicacéo considerada como minimo aceitavel de 0,5, conforme

apresentado na Tabela 49.

Tabela 49 — Comunalidades Competéncia Complexa n° 10

Comunalidades
Initial Extration
10.1 1,000 574
10.2 1,000 ,805
10.3 1,000 ,526
10.4 1,000 ,886

Extraction Method: Principal Component Analysis
Fonte: Elaborada pela autora (pesquisa de campo, 2009)

Assim, face a necessidade de se reduzir a dimensionalidade dos
dados, optou-se por adotar um unico fator, que representa as médias dos
valores obtidos para as competéncias elementares que compde a
Competéncia Complexa n° 10, que se refere ao tema Cooperacdo para

Inovacéao, conforme descricdes apresentadas na tabela 50, a seguir.

Tabela 50 — Competéncias Elementares da Competéncia Complexa n° 10

Competéncia | Descricao Média

Elementar

10.1 A empresa realiza inovacdes com seus concorrentes? 1,08

10.2 A empresa realiza inova¢gBes em cooperacdo com empresas | 2,00
fornecedoras?

10.3 A empresa realiza inovagdes em cooperacao com empresas | 1,36
usuarias dos seus produtos?

104 A empresa busca a iniciativa de buscar parceiros para o | 2,88
desenvolvimento de novos produtos?

1,83

Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

Desta forma, as quatro competéncias elementares referentes a
Competéncia Complexa n° 10, foram agrupadas em um Unico fator, que

recebeu a seguinte denominacao:

Fator J1: Cooperar para as Inovacdes (variaveis 10.1, 10.2, 10.3 e
10.4)

No Fator J1, estdo contempladas as competéncias elementares
voltadas para a cooperacdo para inovar com concorrentes, fornecedores,
com empresas clientes e a capacidade de buscar parcerias para o

desenvolvimento de novos produtos.



6.2.1.11.
Resultado da analise fatorial das competéncias comp  lexas

Os resultados da analise fatorial demonstraram a possibilidade de
reducdo da dimensao de 59 varidveis (competéncias elementares) em 17
fatores conforme apresentado na tabela 51.

Tabela 51 — Resultado da Analise Fatorial

Competéncia | N° Comp. | N° Descrico
Complexa Elementares | Fatores
1 5 2 Al: Avaliacdo de processos de producéo,

competéncias de RH e visdo estratégica

A2: Avaliacdo de Tecnologias de produtos e
novas Estruturas Organizacionais

2 6 1 B1: Prever sobre as evolugdes do mercado

3 9 2 C1: Favorecer projetos de inovagao por meio do
ambiente organizacional, melhoria de processos
€ servigcos operacionais

C2: Identificagdo e aquisicdo de produto
equipamentos tecnologicamente novos

4 6 2 D1: Incentivo e Autonomia para Inovar

D2: Avaliacao interna e em relagdo ao mercado
da producdo de conhecimento

5 9 3 E1l: Andlise e teste de tecnologias externas e
melhoria de processos e produtos

E2: Realizagdo e contratacdo de profissionais
qualificados de P&D

E3: Contratacdo de Servicos Externos de P&D

6 7 2 F1: Identificacdo de conhecimentos estratégicos,
remuneracdo, plano de carreira e de saida das
pessoas detentoras destes conhecimentos.

F2: Utilizacdo do sistema de patentes par
propriedade intelectual

7 7 2 G1: Politicas de Avaliacdo de Desempenho,
Reconhecimento, Movimentacdo e
Desenvolvimento dos profissionais voltados para
a Inovacao.

G2: Politica de Selecao de Profissionais especialig
em inovacao que contemple a capacidade de trabg

em equipe
8 4 1 H1: Financiar a Inovacao
9 2 1 I11: Vender a Inovagéo
10 4 1 J1: Cooperar para as Inovagtes

Total 59 17
Fonte: elaborado pela autora (pesquisa de Campo, 2009)

Pela tabela 51, depreende-se que o0 objetivo de reduzir a
dimensionalidade dos dados, ou seja, de tentar descrever o conjunto das
59 competéncias elementares por meio de nimero menor de dimensdes
(17 fatores) foi alcancado, de forma a facilitar o tratamento de dados nas
proximas etapas do presente trabalho, que utilizardo as técnicas

estatisticas analise de clusters e regresséo linear.



6.2.2.
Analise de clusters

O primeiro passo para poder identificar a presenca e o nivel de
desenvolvimento de competéncias para inovar na industria farmacéutica
nacional e responder a questdo: até que ponto a presenca destas
competéncias em uma amostra de empresas brasileiras esta relacionada
com seu desempenho competitivo? foi a utilizacdo do procedimento de
analise de clusters de forma a obter uma perspectiva simplificada das

observacbes da amostra pesquisada .

6.2.2.1.
Clusters gerados

O resultado indicou a existéncia de dois clusters, conforme

dendograma apresentado na figura 6.

Figura 6 — Dendograma
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Com base nesta informacéo, foi utilizado o método néo-hierarquico

(k-means-cluster), indicando o numero de dois clusters. O resultado

apontou para um cluster composto por sete (21,25,7,18,14,15 e 3) e outro

por 18 empresas farmacéuticas nacionais (2, 5, 10, 24, 22, 17, 12, 11, 16,
23,6,9,4,1,8, 13,19 e 20).

6.2.2.2.

Estatisticas descritivas dos grupos

As estatisticas descritivas dos grupos gerados encontram-se nas

tabelas 52 e 53.

Tabela 52: dados descritivos fatores Al a E3

Estatisticas
Fator AL A2 Bl C1 C2 D1 D2 El E2 E3
Validos 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Percentila 25| 2,1389] 2,3542| 2,6806| 2,2917]| 2,1250] 2,3056| 1,1591( 2,3750| 2,4286| 1,1786
Percentil 50| 2,8333] 2,7368] 3,1667| 3,0000] 2,8750] 2,9091| 1,8125( 2,8438( 3,0769| 2,0714
Percentil 75| 3,3571] 3,1136] 3,4500| 3,2500] 3,2639| 3,5278| 2,6389| 3,1875| 3,5682| 2,9643
a Célculo dos Percentis a partir dos dados agrupados
Tabela 53: dados descritivos fatores F1 a J1
Estatisticas

Fator F1 F2 Gl G2 H1 11 J1

Validos 25 25 25 25 25 25 25

Missing 0 0 0 0 0 0 0
Percentila 25| 2,0417| 1,3929| 1,8125| 1,8333| 2,6125| 2,1136| 1,4375
Percentil 50] 2,6333| 1,9231 2,5| 3,2222] 2,8958( 2,6818| 1,875
Percentil 75| 3,125 2,65 3,25| 3,9167| 3,3036] 3,3929| 3,325

a Calculo dos Percentis a partir dos dados agrupados

Os valores médios de cada um dos fatores utilizados na formacao

dos grupamentos estao apresentados na tabela 54.

Tabela 54 : Comparacéo das médias dos fatores de inovagéo

Final Cluster Centers

Fator |A1 |A2 [B1 |[|C1 |[C2 D1 |[D2 |E1|E2 |E3 |F1 |F2 |Gl |G2 |H1 |I1 Jl
Cluster
1 1,9|1243|2,76|1,98|1,67|2,14|15| 2 2 211,7111,7111,21|1,29|2,64|2,21|1,32
Cluster
2 3,04(2,86|322(309(304|319| 2| 3|325|2,11|2,89|2,06[2,93]|3,33|3,04|2,94]|2,03

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009




6.2.2.3.
Grau de desenvolvimento dos fatores por cluster

Para efeito de analise e determinacdo do grau de desenvolvimento

dos fatores, foram utilizados os seguintes parametros:

Tabela 55 — Parametros analise do grau de desenvolvimento dos fatores

Parémetro (Quartil) Grau
<Q1 Baixo
>Q1e<Q3 Médio
> Q3 Alto

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Com base nestes parametros foram obtidos os seguintes graus de
desenvolvimento dos fatores por cluster apresentados na tabela 56.

Tabela 56: Grau de desenvolvimento dos fatores por cluster

Grau de Desenvolvimento dos Fatores

Fator Al |A2 |B1|C1|C2|D1|D2|E1|E2|E3|F1|F2|G1|G2|H1]|I1|J1
Cluster 1 B/M|mM|B|B|B|B|B|B|M|B|M|B|B|M|M[B
Cluster 2 MIMIM|[MIM{M|IM[IMIM/IM[M/|[M|{M|M|M|M|M

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

6.2.2.4.
Resultados da analise de cluster

A andlise dos valores médios das variaveis demonstrou que o
grupamento 1 apresenta graus menores de desenvolvimento das
competéncias para inovar, enquanto o grupamento 2 apresentou um grau
de desenvolvimento médio para todos os fatores analisados.

Pode-se verificar que, houve diferencas significativas em 11 das 17
dimensdes dos dois clusters gerados.

Em relacdo a Competéncia Complexa ‘“Inserir a inovagdo na
estratégia de conjunto da empresa”, as empresas pertencentes ao cluster
2, apresentaram um grau de desenvolvimento maior para a avaliacdo de
processos de producdo e das competéncias de RH e, ainda, no estimulo

e disseminacgao da viséo estratégica dos seus empregados.



Outro fator de diferenciacéo entre os grupamentos gerados reside na
competéncia “Desenvolver Inovagdes”. As empresas farmacéuticas do
grupamento 2, demonstraram maior capacidade de estabelecer um
ambiente organizacional favoravel para os projetos de inovacao e, ainda,
de mapear e internalizar as novas tecnologias de produto e de processo,
iminentes ou existentes no mercado.

Pode-se observar que as organizacdes do cluster 2, apresentaram
um maior grau de desenvolvimento na gestdo do conhecimento, ou seja,
estas empresas dado maior incentivo e autonomia para a inovacao e,
ainda, realizam de melhor forma a avaliacado da geracdo de conhecimento
interna, bem como a andlise comparativa em relacdo ao conhecimento
externo.

A competéncia “Apropriacdo de tecnologias externas” também
aparece como um diferencial importante entre os grupamentos gerados. O
grupamento 2 demonstrou ser mais evoluido nas questdes de realizacdo
interna de P&D, na contratacdo de profissionais de alta qualificacdo e na
capacidade de analisar e testar tecnologias externas.

Outro fator de diferenciacé@o entre os clusters gerados, € relacionado
a gestdo da propriedade intelectual, sobretudo na capacidade de
identificacdo dos conhecimentos estratégicos, e de estabelecer politicas
de remuneracdo e de plano de carreira, de forma a reter, motivar e
desenvolver os empregados detentores destes conhecimentos, e, ainda,
meios de proteger este conhecimento, no caso da saida de um destes
profissionais.

Pode-se observar, ainda, que as competéncias relativas a gestao de
pessoas e as Politicas de Recursos Humanos, também apresentaram
niveis distintos de desenvolvimento entre os grupos, e reforcam os fatores
anteriormente citados. O grupamento dois apresentou melhor grau de
desenvolvimento para o estabelecimento de Politicas de Avaliacdo de
Desempenho, de Promocdo e Reconhecimento, Movimentacdo e

Desenvolvimento dos recursos humanos voltados para a Inovagéo.



A competéncia de Cooperar para as Inovacgdes foi também um dos
fatores distintivos entre os grupos, tendo o grupamento 2 também
apresentado um maior grau de desenvolvimento neste fator.

A tabela 57, apresenta a comparacao entre as médias apresentadas
pelos dois grupamentos em relacdo aos seguintes tipos de cooperacgao:

com concorrentes, com fornecedores, com clientes e busca de parcerias.

Tabela 57: Comparacédo das médias de Cooperacao para Inovacéo

Cooperagado Cluster2  Cluster 1
Com os concorrentes 1,33 0,43
Com os fornecedores 2,22 1,43
Com usuarios dos produtos 15 1,00
Com parceiros 3,06 2,43

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Fica claro, entdo, a importancia da cooperagcdo no processo de
inovacao e na relacdo com a capacidade inovadora das empresas.

A andlise dos clusters resultou na geracédo de dois grupamentos e
indicou que as competéncias relacionadas a inser¢cdo da inovagdo na
estratégia, a promo¢ao de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
inovacdes, a gestdo do conhecimento e da propriedade intelectual, a
capacidade de apropriacéo de tecnologias externas, a gestao de pessoas
com perspectiva a inovacao, bem como a cooperacao para as inovacdes
sao fatores distintivos entre 0s grupamentos gerados.

Os clusters mostraram similaridade no grau de desenvolvimento das
seguintes competéncias: Avaliacdo de novas tecnologias e estruturas
organizacionais; Prever sobre as evolu¢des do mercado; Contratacao de
Servicos Externos para design de produto; Utilizagdo do sistema de
patentes para protecao da propriedade intelectual; Financiar a inovagao e
vender a inovacao.

Como citado anteriormente, a inovacdo € forgca motriz do setor
farmacéutico, considerado um setor de base cientifica por Bell e Pauvitt,
além de ser altamente competitivo. O processo sistematico de inserir a
inovacao na estratégia de conjunto da empresa por meio da avaliacdo de
novas tecnologias e estruturas organizacionais; de proteger a propriedade

intelectual; de financiar a inovagdo e de lancar novos produtos no



mercado, ndo se constituem mais como competéncias distintivas neste
setor.

Vale lembrar que na andlise das competéncias complexas n° 2 e n°
8, a aplicacdo da analise fatorial ndo demonstrou ser adequada e,
portanto os fatores encontrados ndo conseguem descrever
satisfatoriamente as variacdes dos dados originais, fato este que pode ter
influenciado o resultado da analise de clusters.

Por fim, um fato que merece destaque € que, considerando a
representatividade da amostra, nenhum dos grupos apresentou niveis
altos de desenvolvimento em todas as competéncias para inovar
analisadas, o que denota que a capacidade inovadora da industria
farmacéutica brasileira, ainda precisa evoluir neste sentido, para poder
aspirar, de fato, o lancamento com sucesso de produtos inovadores.

Apesar de crescente, a taxa de inovag¢do na industria farmacéutica
brasileira (5,3% em 2007) ainda apresenta niveis bem inferiores quando
comparados a paises mais desenvolvidos, que chegam a investir, em
meédia, 20% de seu faturamento, em atividades de P&D. LAFIS (2009).

Vale lembrar que, o esforgco inovador nédo reside somente na
capacidade de captar recursos e investir em P&D e sim é fruto também da
dedicacdo da organizacdo para o desenvolvimento de um conjunto de
competéncias, como por exemplo, a capacidade da organizacdo em

dispor de um ambiente favoravel a projetos de inovacéo.

6.2.2.5.
Caracterizacdo dos clusters gerados

Com o objetivo de melhor conhecer as empresas que compdem
cada grupamento gerado na analise de cluster, foi realizada andlise das
variaveis independentes pertencentes ao questionario “Competéncias
para Inovar na Indastria Farmacéutica”

A tabela 58, apresenta o comparativo dos grupamentos em relacéo
ao porte. Pode-se verificar que o agrupamento 1 é o que engloba um
maior percentual de empresas de porte médio. Das sete empresas que 0

compde, 57% sdo de médio porte. JA 0 grupamento 2, apresenta uma



predominéancia de empresas de grande porte (72%), com mais de 500
empregados, o que reforca o perfil mais inovador das grandes empresas

do setor farmacéutico nacional.

Tabela 58: Comparativo porte x grupamentos

Porte Numero de Numero % NUmero %
empregados empresas empresas
Cluster 1 Cluster 2
Médio 100 a 499 4 57,1 5 27,8
Grande > 500 3 42,9 13 72,2
7 100,0 18 100,0

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Em relacdo a realizacdo de inovacdes, foram observadas altas taxas
de realizacdo de inovagdes para ambos 0s grupos, tendo o grupamento 2
apresentado um resultado discretamente maior do que o grupamento 1,

conforme apresentado na tabela 59.

Tabela 59: Comparacao realizacdes de inovacdes

Realizacdo de | Em Produtos Em Processos Comerciais
[z Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 1 | Cluster 2
N&o realizaram 0% 16,7% 14,3% 0% 28,6% 16,7%
Realizaram 100% 83,3% 85,7% 100% 71,4% 83,3%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Como exemplo de inovacgédo de produto, pode-se citar a reducéo de
doses em tratamentos continuos por meio de controle de liberacdo do
principio ativo no organismo. A inovacdo de processo pode ser o
estabelecimento de uma nova rota de sintese e como inovagéo comercial,
0 co-marketing, que prevé parceria entre empresas para acoes
promocionais. Importante ressaltar que todas as empresas do grupamento
1 indicaram ter realizado inovagdes em produtos assim como todas as
empresas do grupamento 2 indicaram ter realizado inovacbes de

processos.



Isto pode ter acontecido pelo entendimento divergente entre os
respondentes a respeito do conceito de inovacéo, cuja dimensao difere de
empresa para empresa, podendo envolver desde uma pequena alteragao
no sabor ou na apresentacdo do produto, o desenvolvimento de um
medicamento genérico ou similar, a combinacédo fixa de principios ativos
ou até mesmo o desenvolvimento de uma inovacdo radical, como um
novo principio ativo ou de uma rota de sintese em nova plataforma
tecnoldgica, como ocorre no caso dos biofarmacos.

A discrepancia mais evidente foi em relacdo a inovacdo comercial,
tendo o grupamento 2 apresentado uma taxa de realizagdo um pouco
mais elevada. O menor indice de realizagdo de inovacdes comerciais
pode ser explicado por diversos fatores, dentre eles a politica de controle
de precos exercida pelo Governo, pelo fato da pratica comercial, via o
canal de grandes distribuidoras e farmacias, ser bastante consolidada no
mercado e, ainda, o proprio movimento de consolidacdo dos distribuidores

e a dificuldade no estabelecimento de parcerias.

6.2.3.
Regressao linear

Foram realizadas trés analises de regressdo para cada um dos
grupamentos obtidos na andlise de clusters, bem como na amostra como
um todo, na busca de identificar uma relagdo existente entre as variaveis
independentes de inovacdo (fatores de inovacao resultantes da analise
fatorial) com as seguintes variaveis relacionadas a percepcado de
desempenho: crescimento de vendas em unidades e em faturamento,
bem como a margem liguida das empresas farmacéuticas estudadas em
relacdo a média da industria farmacéutica brasileira.

Ressalta-se que, as op¢les de resposta apresentavam uma escala
de resposta, tipo likert, que variava de “0” (menor grau) a “4” (maior grau),
conforme demonstrado na tabela 60, apresentada a seguir, e que servirao

de base para as analises dos resultados auferidos.



Tabela 60: Escala de resposta dos itens IX e X da parte A do questionario
“Competéncias para Inovar na Industria Farmacéutica”
Escala Descricdo

Muito < que a média da indUstria
< média
= média
> média
4 | Muito > que a média da indUstria
Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

WIN|FL|O

A Tabela 61 apresenta as estatisticas descritivas dos dois clusters

gerados das variaveis de desempenho utilizadas no estudo.

Tabela 61: Estatisticas Descritivas Variaveis de Desempenho por Cluster

Variavel Cluster I\ Média Desvio Padrdo Efro Padrao
Cresc. Unid 1 7 2,43 1,134 429
2 18 2,78 1,114 ,263
Total 25 2,68 1,108 222
Cresc. Rol 1 7 2,57 ,976 ,369
2 18 2,72 ,826 , 195
Total 25 2,68 ,852 , 170
Margem rel ind 1 7 1,86 378 ,143
2 18 2,67 , 767 ,181
Total 25 2,44 , 768 , 154

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Tomando-se por base os dados demonstrados na tabela 61, acima,
observa-se que o grupamento 2 obteve médias maiores em todas as
variaveis relacionadas a percepcdo de desempenho dos respondentes
nos ultimos cinco anos.

A tabela 62 demonstra o teste ANOVA realizado para as seguintes
variaveis dependentes: “crescimento das vendas em unidades”;

“Crescimento da ROL” e “Margem Liquida”, em relagéo a industria.



Tabela 62: ANOVA variaveis de desempenho

ANOVA
Sum of
Squares Df Mean Square F Sig.
Cresc Unid Between Groups ,615 1 ,615 ,490 ,491
Within Groups 28,825 23 1,253
Total 29,440 24
Cresc ROL Between Groups , 115 1 ,115 ,152 ,700
Within Groups 17,325 23 , 753
Total 17,440 24
Margem rel Ind Between Groups 3,303 1 3,303] 6,997 ,014
Within Groups 10,857 23 AT2
Total 14,160 24

Fonte: propria

Pelo valor de “Sig” que consta da Ultima coluna da tabela 62, a
regressdo somente demonstrou ser significativa para a variavel de
desempenho “Margem Liquida em Relacdo a Industria”, tendo
apresentado um nivel de significancia menor do que 5%. Assim, 0S
resultados indicaram que os fatores de inovagdo exercem pouca
influéncia sobre as variaveis dependentes “Crescimento de Vendas em
Unidades em relacdo a média da industria” e “Crescimento de Vendas em
faturamento em relacdo a média da industria”.

Foram realizadas, entao, regressdes para a variavel de desempenho
relativa a rentabilidade “Margem Liquida em Relacdo a Industria”, para os
grupos gerados e para a amostra do presente estudo como um todo.

Os resultados da regressdo do cluster 1 em relacdo a variavel
dependente “Margem Liquida em Relag&o a Industria”, demonstraram que
somente o Fator A2: Avaliagdo de Tecnologias de produtos e novas
Estruturas Organizacionais, explica 100% da variacdo da margem liquida

em relacdo a industria, conforme apresentado na tabela 63.



Tabela 63: Analise Regressao Linear Mdltipla — Margem Liquida em relacdo a Média da
Industria — Cluster 1

Model Summary

R
Cluster Number
of Case= 1 Adjusted R Std. Error of the
Model (Selected) R Square Square Estimate
1 1,000% 1,000 1,000 ,000]

a. Predictors: (Constant), A2

Pela tabela 64, observa-se a confirmacdo de que o nivel de
significancia € menor do que 0,05, demonstrando que o fator A2 exerce
influencia na Margem Liquida em relagdo a Industria e que o modelo &
significativo.

Tabela 64: ANOVA Cluster 1 variavel Margem em Relagdo a Industria

ANOVA"®
Model Sum of Squares Df Mean Square Sig.
1 Regression ,857 1 ,857].
Residual ,000 5 ,000
Total ,857 6

a. Predictors: (Constant), A2

b. Dependent Variable: Margem rel Ind

c. Selecting only cases for which Cluster Number of Case = 1




A tabela 65 apresenta os resultados do modelo de regresséo
aplicado ao cluster 1 em relagdo a varidvel de desempenho Margem em
Relacao a Industria.

Tabela 65: Resultados do Modelo de Regressdo Margem em Relacdo a Indistria —
Cluster 1

Coefficients *°

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta T Sig.
1 (Constant) -3,000 ,000 -4,622E7 ,000
A2 2,000 ,000 1,000 7,503E7 ,000|

a. Dependent Variable: Margem rel Ind

b. Selecting only cases for which Cluster Number of Case = 1

Os resultados indicaram que o fator J1: Cooperar para as Inovagdes
explica 46,1% variacdo da “Margem em relacdo a Industria” das empresas
pertencentes ao cluster 2, conforme apresentado na Tabela 66.

Tabela 66: Andlise Regressao Linear Mdltipla — Margem Liquida em relagdo a Média da
Industria — Cluster 2

Model Summary

R

Cluster Number

Model

of Case = 2
(Selected)

R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate

1

,702°

492

461

,563

a. Predictors: (Constant), J1



O teste ANOVA, apresentado na Tabela 67 demonstra o nivel de

significancia menor do que 5% e indica que o fator J1 influencia a

variacdo da Margem Liquida em relacdo a Industria, sendo o modelo

significativo.

Tabela 67: Analise Regressao Linear Mltipla — Margem Liquida em relacdo a Média da
Industria — Cluster 2 — ANOVA

ANOVA"*
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,923 1 4,923 15,514 ,001%
Residual 5,077 16 ,317
Total 10,000 17

a. Predictors: (Constant), J1

b. Dependent Variable: Margem rel Ind

c. Selecting only cases for which Cluster Number of Case = 2

A Tabela 68 demonstra os resultados do modelo de regresséo

utilizado para o cluster 2, para a variavel dependente Margem em Relacéo

a Industria.

Tabela 68: Resultados do Modelo de Regressdo Margem em Relacdo a Indistria —

Cluster 2 - Coeficientes

Coefficients

a,b

Model

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,979 ,448 2,184 ,044
J1 ,832 211 ,702 3,939 ,001

a. Dependent Variable: Margem rel Ind

b. Selecting only cases for which Cluster Number of Case = 2




Foi realizada, ainda, a analise de regresséo linear multipla para a
variavel dependente “Margem liqguida em relacdo a induastria”
considerando todos as ocorréncias apontadas na amostra desta pesquisa.
Os resultados alcancados indicaram que o Fator J1: “Cooperar para as
Inovacdes” apresentou elevado poder explicativo da variagdo da margem
liquida em relacdo a industria farmacéutica como um todo.

Como os resultados das regressdes tanto para o cluster 1, como
para a amostra da presente pesquisa como um todo, indicaram que a
variavel independente, “Cooperar para as Inovac¢des” (Fator J1) possui
uma relacdo positiva direta com a “Margem em Relagdo a Industria”, a
presente autora decidiu fazer desta competéncia, objeto de estudo
especifico, apresentado no item 6.2.3.1, adiante.

Conforme demonstrado na tabela 69, para as demais variaveis
dependentes (crescimento em unidades vendidas e ROL) as regressoes
lineares apresentaram niveis de significancia maiores do que 5%,
indicando que R? n&o é significativamente diferente de zero. Assim, ndo
foi possivel estabelecer uma relacdo funcional entre os fatores
relacionados as competéncias para inovar e as variaveis de desempenho
crescimento das vendas em unidades e em faturamento. Ainda assim, foi
realizada a analise de regressao na tentativa de identificar a relacao das
competéncias para inovar com as variaveis acima mencionadas. A tabela
69 demonstra os resultados obtidos por meio da analise de regressao
para ambos os clusters gerados a partir da amostra da presente pesquisa.

Tabela 69 — Resultados do Modelo de Regressao para Crescimento das Vendas em
Unidades Vendidas e em Faturamento

Variavel de Desempenho Fatores de Inovacéo Fatores  de Inovagéo
Crescimento das Vendas Cluster 1 Cluster 2

Em Faturamento E3,A1,E1Ble E3,A1,B1,E1e D1

Em unidades Al, Al,

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009



Algumas consideracdes em relacdo aos resultados apresentados na
tabela 69 merecem destaque. O fator Al, referente & competéncia
complexa n° 1 “Inserir a Inovacdo na Estratégia de Conjunto da Empresa”
representa as competéncias pertinentes as questoes relativas a avaliacéo
de novos processos de producdo, das competéncias de recursos
humanos, bem como o favorecimento para uma visao estratégica de seus
empregados. Este fator apresentou uma relagcdo positiva com ambas as
variaveis de desempenho relacionadas ao crescimento das vendas e nos
dois clusters gerados. Tal fato corrobora a importancia da capacidade dos
gestores em elaborar uma estratégia que contemple competéncias para
inovar que transcendem a esfera técnica, a capacidade da organizacao
de avaliar as competéncias de RH de forma a sustentar e subsidiar a
inovacado e, ainda, a capacidade de disseminar a visdo estratégica para
0s empregados, sobretudo aqueles envolvidos nos projetos de inovagao
da organizagéo.

Pode-se observar, ainda, que, em ambos os clusters os fatores
E3,E1 e B1 apresentaram relacdo positiva com a variavel “crescimento de
vendas em faturamento”. Estes fatores estdo relacionados as
competéncias complexas “Prever sobre a Evolugcdo dos Mercados” e
“Apropriar-se das tecnologias externas”. Assim, a capacidade de
acompanhar a evolugcdo das tecnologias inseridas no mercado e,
sobretudo, de traduzi-las e internaliza-las no seio organizacional, pode se
transformar em um instrumento valioso para incrementar o faturamento,
principalmente, naqueles casos em que a inovacdo agrega de fato valor
ao produto e, consequentemente, altera a percepcéo e a disposicao do
cliente em pagar por este valor adicional. Pode-se citar por exemplo, a
reducdo dos efeitos colaterais de um determinado medicamento, ou uma
acao prolongada de seu principio ativo.

Ainda, em relacdo a varidvel de desempenho crescimento das
vendas em faturamento, vale ressaltar os fatores que foram distintivos

entre os dois grupos: o F1, no cluster 1, e D1 no cluster 2.



O fator F1 engloba as competéncias relativas a identificacdo de
conhecimentos estratégicos, a politica de remuneracdo, ao plano de
carreira e de saida dos profissionais de inovacdo. Esta competéncia esta
voltada para a capacidade da organizacdo de identificar os
conhecimentos estratégicos e estabelecer uma politica de gestdao de
pessoas adequada para 0Ss empregados detentores destes
conhecimentos, de forma a reté-los na organizagéo e, ainda, proteger o
conhecimento no caso da saida de um destes profissionais.

Ja no cluster 2, o fator D1 “Incentivo e Autonomia para Inovar”
apresentou uma relacdo positiva com a variagdo do faturamento.
Considerando que este grupo apresentou melhores resultados em relacao
ao grupo 1, parece razoavel supor que, além da capacidade de analise e
internalizacdo de tecnologias, o diferencial estd também no
desenvolvimento das competéncias organizacionas (Munier, 1997), tais
como a capacidade da organizacdo em incentivar a formulacdo de idéias
e promover o compartilhamento do conhecimento gerado.

Em relacdo a variavel de desempenho crescimento das vendas em
unidades, vale ressaltar que o fator J1 “Cooperar para as Inovacbes”
também se apresentou como fator distintivo, cujas consideracdes serao

objeto do item 6.2.3.1 a seguir.

6.2.3.1.
Cooperacgéo para inovagao

Diversos fatores levam & cooperacdo entre organizacfes para o
desenvolvimento de inovacdes, ha medida em o que tema é transversal a
diversos campos da ciéncia. Conforme ja citado, no campo da saude,
areas da ciéncia como a quimica organica, biologia, a gendmica, a
nanotecnologia dentre outras formam um imbricado cientifico-tecnolégico,
gue conduzem as empresas do setor farmacéutico a uma atividade
inovadora sistematica, onde a capacidade de cooperar e de se relacionar
com instituicdes cientificas e tecnoldgicas, até mesmo com empresas
concorrentes ou de menor porte, torna-se um dos elementos

fundamentais para o desenvolvimento de novos medicamentos.



Na industria farmacéutica, foco da presente pesquisa, um exemplo
da necessidade do estabelecimento de redes de cooperacao reside no
fato da empresa produtora de medicamentos ter uma relagédo de
dependéncia com o elo produtor do principio ativo, bem como dos demais
fornecedores de matérias primas para o desenvolvimento de um novo
medicamento.

No Brasil, houve um movimento de associagdo de esforcos para
viabilizar iniciativas ligadas a P,D&l, iniciado por alguns laboratérios
farmacéuticos nacionais, tais como a criacdo do Consoércio Industrial
Farmacéutico (Coinfar) por meio da associagdo das empresas Biolab,
Biosintética e Unido Quimica e, ainda, a parceria estabelecida entre os
laboratorios Eurofarma e Biolab para a fundacdo da Incrementha,
empresa independente, com intuito de unir esforcos para a avaliacao e
desenvolvimento de novos produtos e tecnologia, a partir de

medicamentos ja existentes, ou seja, inovagdes incrementais.

Tabela 70: Valores médios para a cooperagdo com diferentes atores da industria
farmacéutica

Tipo de Cooperagao Média
Realiza¢do de Inova¢cbes com 0s concorrentes 1,08
Realizagdo de Inovagbes com as empresas fornecedoras 2,00
Realizacéo de InovagBGes com as empresas usuarias de seus produtos 1,36
Iniciativa para a busca de parceiros para o desenvolvimento de novos
produtos 2,88

Fonte: elaborada pela autora, pesquisa de campo 2009

Em que pese o movimento supracitado de formacdo de parcerias
para o0 desenvolvimento tecnolédgico, pelos valores apresentados na
tabela 70, percebe-se o baixo indice de cooperagdo entre os produtores
nacionais de medicamentos constantes da amostra. A industria
farmacéutica é fortemente calcada na sua capacidade de inovar, e isto se
torna mais evidente no cenario atual de acirrada concorréncia e da nova
trajetdria tecnologica do setor. Desta forma, os resultados da presente
pesquisa demonstram uma certa fragilidade da industria farmacéutica
nacional na questdo da cooperacédo. Por outro lado, os resultados indicam

niveis mais satisfatorios tanto para a realizacdo de inovacdes com



fornecedores como para a busca de parceiros para o desenvolvimento de
novos produtos.

O estabelecimento de parcerias voltadas para inovacdo ja é
realidade na industria farmacéutica nacional. De acordo com a Protec Pro-
Inovacédo, em dezembro de 2009, a EMS, lider no mercado brasileiro, fez
um acordo com a empresa cubana Heber Biotec, no valor estimado de
US$ 100 milhes, para a criagdo de uma empresa mista, com o objetivo de
transformar o Brasil em uma plataforma de desenvolvimento de produtos
inovadores. A EMS agregara a nova tecnologia de processo produtivo, a
capacidade de criacao de infraestrutura, logistica e distribuicdo global dos
medicamentos. A parceria também prevé aportes do laboratério brasileiro
em pesquisa e desenvolvimento de medicamentos inovadores e de alta
eficacia. A Heber Biotec fornecerad produtos, tecnologias e patentes
desenvolvidas pelo Centro de Engenharia Genética e Biotecnologia de
Cuba. No mesmo periodo, a Empresa assinou um acordo técnico-
cientifico com o laboratério chinés Shanghai Biomabs para
desenvolvimento e producao de anticorpos monoclonais, com objetivo de
se inserir no mercado de biofarmacos.

Outro tipo de cooperagdo € a denominada PPP - Parceria Publico-
Privada. Com o intuito de estimular a producdo nacional e a inovacao, o
Ministério da Saude anunciou, em 2009, nove parcerias entre sete
laboratérios publicos e dez empresas privadas para a producdo de
medicamentos para tuberculose, asma, transplantes, hemofilia,
antipsicoticos e reducdo de colesterol. O funcionamento das parcerias
envolve a mudanca de tecnologia e pesquisas, como o desenvolvimento
de principios ativos e produtos, com a participagdo de farmoquimicas e
farmacéuticas do pais, podendo gerar uma economia de R$ 160 milhdes.



6.3.
Sinteses dos resultados

Os resultados da analise descritiva confirmaram que a amostra do
presente estudo é composta em sua totalidade por empresas cujo
controle de capital é nacional de grande e médio porte, pelo critério de
namero de empregados. Do total das 25 empresas pesquisadas, 88%
possui departamento especifico de P&D. Em relacdo a realizacdo de
inovacdes a amostra demonstrou um indice elevado, na medida em que
88% realizaram inovacdes em produto, 96% em processo e 80% em
inovacbes comerciais. O estudo indicou, ainda, que as empresas
pesquisadas possuem como principais mercados 0s segmentos de
grandes distribuidores e redes de farmacia.

A andlise fatorial, primeira fase da analise quantitativa, resultou na
reducdo da dimensdo das varidveis tratadas, culminando no
estabelecimento de 17 fatores relacionados as competéncias para inovar.

Em seguida, foi realizada a andlise de clusters utilizando-se como
variaveis aglomerativas os fatores resultantes da analise fatorial, que
resultou na formacao de dois clusters, um composto por sete e outro por
18 empresas farmacéuticas nacionais, tendo este ultimo apresentado,
predominantemente, empresas de grande porte.

A andlise dos valores médios das variaveis mostrou que o
grupamento 1 apresenta graus menores de desenvolvimento das
competéncias para inovar, enquanto o grupamento 2 apresentou um grau
de desenvolvimento médio para todos os fatores analisados. Além disto, o
grupamento 2 obteve médias maiores em todas as variaveis relacionadas
a percepcao de desempenho dos respondentes nos ultimos cinco anos.

Os fatores de diferenciacdo entre os grupos foram o0s que
apresentaram um melhor grau de desenvolvimento para as seguintes
competéncias: insercdo da inovagdo na estratégia, a promocdo de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento de inovacdes, a gestdo do
conhecimento e da propriedade intelectual, a capacidade de apropriacao

de tecnologias externas, a gestdo de pessoas e a capacidade de



estabelecer Politicas de RH adequadas aos profissionais voltados para a
Inovacgao e, ainda, a cooperacao para as Inovacoes.

A regressdo linear mdltipla buscou identificar uma relacdo das
variaveis independentes de inovacao (fatores de inovacgéo resultantes da
analise fatorial) com as variaveis de desempenho. Contudo, os resultados
indicaram que o modelo foi significativo somente para a variavel de
desempenho “Margem em Relacdo a Industria”. As competéncias
“Avaliacdo de Tecnologias de produtos e novas Estruturas
Organizacionais” e “Cooperar para Inovacdes”, apresentaram uma relacao
direta positiva em relagdo a variacdo da margem liquida em relagdo a

industria, nos grupamentos 1 e 2, respectivamente.



7
Conclusodes

7.1.
Introducao

A inovacdo somente passou a ganhar destague no campo das
ciéncias econdmicas e sociais, a partir de meados do século XX, tendo o
economista Joseph Schumpeter sido um dos pioneiros ao destacar e
descrever o importante papel da inovacdo na economia e na mudanca
social. No campo da saude, principalmente a partir da Grande Guerra, as
empresas farmacéuticas de grande porte vém implementando inovacoes
que foram responsaveis por diversos avancgos para a populacdo, como a
melhora na qualidade de vida dos pacientes, a reducdo da mortalidade
infantil, bem como o0 aumento da expectativa de vida das pessoas.

A inovacgdo farmacéutica é considerada como um dos pilares da
competitividade, sendo utilizada para explicar a evolu¢cdo do crescimento
de um pais, e dai sua importancia estratégica para os Governos. A
industria farmacéutica é altamente intensiva em capital e ciéncia e como
um oligopolio diferenciado, o lancamento de novas drogas ou
tratamentos, bem como de medicamentos mais eficazes, constitui-se
como o elemento central no padrédo de competicdo desta industria.

Se por um lado a perspectiva para o setor € de crescimento,
impulsionado pelo aumento da demanda de medicamentos decorrente de
mudancas demograficas consideraveis, em especial a populagdo nos
paises em desenvolvimento, bem como da mudanca do perfil
epidemoldgico como um todo, por outro, ha um maior rigor regulatério,
pressdes dos governos para reducdo dos gastos publicos com saude e a
concorréncia acirrada dos medicamentos genéricos. Assim, os desafios
que se impde as empresas dessa industria sdo enormes, ainda se for
considerada a atual taxa decrescente da produtividade da pesquisa e

processo de desenvolvimento de novas drogas.



A luz da Visdo Baseada em Recursos, que serve de base conceitual
para a presente pesquisa, a vantagem competitiva sustentavel sé é
alcancada quando uma organizacao coleciona recursos valiosos, raros e
de dificil imitacdo. Os recursos necessarios a atividade inovadora, aqui
chamados de “competéncias para a inovagdo”, reunem essas
caracteristicas. Sua construcao, internalizacdo e gestdo devem, portanto,

fazer parte da gestdo estratégica das organiza¢des empresariais.

7.2.
Sumario do estudo

O objetivo do presente estudo foi identificar a presenca e o nivel de
desenvolvimento de competéncias para a inovacdo e, ainda, até que
ponto a presenca destas competéncias em uma amostra de empresas
nacionais da industria farmacéutica brasileira esta relacionada com seu
desempenho competitivo.

Inicialmente foram realizados levantamento bibliografico e a
aplicacdo de um questiondrio, construido especificamente para o setor
analisado. A andlise dos resultados indicou que a presente pesquisa
atendeu aos seus objetivos de forma a identificar e analisar o grau de
desenvolvimento das competéncias para inovar de uma amostra que
englobou 25 empresas de capital nacional do setor farmacéutico
brasileiro.

A maioria das empresas farmacéuticas pesquisadas possui
departamento interno de P&D, mostrando-se bastante ativa em relacao a
atividade inovadora, com elevados indices de realizacdo de inovacgdes.
Vale lembrar que o periodo analisado coincide com o estabelecimento da
PITCE em 2004, que propiciou um ambiente politico-legal favoravel a
inovagao e, ainda, a taxa crescente de investimentos realizados em P&D

no setor farmacéutico.



A primeira fase da andlise quantitativa dos dados contemplou a
andlise fatorial para a redugcdo da dimensionalidade das variaveis,
resultando na identificacdo de 17 fatores de inovagédo. que serviram de
base para a realizacdo da a analise de cluster, segunda fase da analise
quantitativa. Foram gerados dois grupos: um composto por 7 empresas,
constituido de mais empresas de médio porte e graus baixos de
desenvolvimento das competéncias para inovar, e outro com 18
empresas, em sua maioria de grande porte e com graus médios de
desenvolvimento destas competéncias.

A diferenciagdo entre os grupos ficou evidenciada naquelas
competéncias de natureza mais organizacional, como gestdo, métodos,
estratégias e tecnologia; e as de natureza relacional, voltadas para a
relacdo com a concorréncia e demanda. As competéncias relacionadas a
insercdo da inovagdo na estratégia, a promoc¢do de um ambiente
favoravel ao desenvolvimento de inovacgdes, a gestdo do conhecimento e
da propriedade intelectual, a capacidade de apropriacdo de tecnologias
externas, a gestao de pessoas e de competéncias de RH com perspectiva
a inovacgdo, bem como a cooperacgéo para as inovagdes se apresentaram
como fatores distintivos entre os grupamentos gerados.

A amostra pode ser considerada representativa, uma vez que
possuia, em julho de 2009, 90% da participacdo de mercado atribuido as
empresas de capital nacional. Vale ressaltar o fato de que, nenhum dos
grupos analisados apresentou niveis altos de desenvolvimento nos
fatores de inovacgdao. Isto denota que a capacidade inovadora da industria
farmacéutica brasileira, ainda precisa evoluir neste sentido, para poder
aspirar, de fato, o langcamento com sucesso de produtos inovadores.

O resultado apresentado pela pesquisa era esperado, uma vez que,
no Brasil, os produtos inovadores sdo produzidos principalmente por
empresas estrangeiras (que dispfe de elevado capital de giro para
investir) e de existirem poucos laboratoérios nacionais de grande porte
nesse mercado, onde a maioria concentra-se na fabricacdo de genéricos
e similares. Destaca-se, ainda, que apesar de crescente, a taxa de
inovacdo na industria farmacéutica brasileira (5,3% em 2007) ainda

apresenta niveis bem inferiores quando comparados a paises mais



desenvolvidos, que chegam a investir em média, 20% de seu faturamento,
em atividades de P&D.

Com o objetivo de identificar a relacédo entre os fatores de inovacao
e as variaveis de desempenho pesquisadas, utilizou-se o método de
regressao linear multipla. No entanto, o modelo de regressdo somente
mostrou ser significativo para a varidvel de desempenho “Margem em
Relacdo a Industria”. Os resultados mostraram que, as competéncias
“Avaliacdo de Tecnologias de produtos e novas Estruturas
Organizacionais” e “Cooperar para Inovacdes”, apresentaram uma relacao
direta positiva com a rentabilidade das empresas pesquisadas, nos
grupamentos 1 e 2, respectivamente. Os resultados da presente pesquisa
indicaram certa fragilidade da industria farmacéutica nacional na questao

da cooperacao para inovacao.

7.3.
Conclusbes

O objetivo da pesquisa de responder a questdo: Até que ponto a
presenca e o desenvolvimento de competéncias para inovar em uma
amostra de empresas nacionais da industria farmacéutica brasileira esta
relacionada com seu desempenho competitivo? foi atendido. Os
resultados esperados de identificar a existéncia e o grau de
desenvolvimento das competéncias para inovar e a correlagdo com o
desempenho competitivo foram alcancgados.

Como esperado, o grupo de empresas com maior nivel de
desenvolvimento das competéncias para inovar da industria farmacéutica,
apresentou graus mais elevados em relacdo as variaveis de desempenho.
Assim, esta etapa atendeu ao segundo objetivo da presente pesquisa de
identificar até que ponto a presenca destas competéncias em uma
amostra de empresas nacionais da industria farmacéutica brasileira esta

relacionada com seu desempenho competitivo.



No entanto, os resultados da presente pesquisa indicaram que a
capacidade inovada da industria farmacéutica brasileira apresenta niveis
baixos e médios do desenvolvimento de competéncias para inovar e que
os fatores distintivos entre os grupos analisados estdo voltados para
competéncias que transcendem a esfera técnica, como competéncias
organizacionais e relacionais, tais como o0 estabelecimento de um
ambiente favoravel a inovacéo, a gestdo do conhecimento e politicas de
Recursos Humanos adequadas para os profissionais de inovacéao.

Os resultados indicaram, ainda, que existe uma relacao positiva das
competéncias para inovar, voltadas para a avaliacdo de tecnologias de
produtos e novas estruturas organizacionais passiveis de serem adotadas
na organizacdo, bem como a cooperacdo para Inovagbes, com a
rentabilidade das empresas farmacéuticas brasileiras pesquisadas.

As oportunidades para inovacédo farmacéutica no Brasil sdo boas,
tendo o setor passado ao largo aos efeitos da crise mundial instalada em
2008, os investimentos continuam sendo anunciados, tanto na esfera
publica quanto na privada e as perspectivas sdo de crescimento deste
mercado. O Brasil conta com nucleos com suficiéncia competéncia para
serem mobilizados em programas e politicas bem articulados para o
desenvolvimento do setor; possui uma capacitacdo cientifica de boa
qualidade, as empresas produtoras de farmacos possuem elevada
competitividade em alguns nichos de mercado e existe uma articulagao

positiva entre os diversos agentes publicos e privados envolvidos.

7.4.
Limitacdes da pesquisa

A primeira limitacdo a ser destacada na presente pesquisa, refere-se
ao tamanho reduzido da amostra, uma vez que dos 43 grupos ou
empresas brasileiras do setor farmacéutico apenas 25 empresas
responderam ao questionario aplicado (Anexo 2), representando uma taxa
de resposta de 58,14%.



Outra questdo diz respeito a subjetividade em relacdo ao
entendimento do conceito de inovacdo, que pode divergir de empresa
para empresa, podendo envolver desde uma pequena alteragéo no sabor
ou na apresentacdo do produto, o desenvolvimento de um medicamento
geneérico ou similar, a combinacao fixa de principios ativos ou até mesmo
o desenvolvimento de uma inovacao radical, como um novo principio ativo
ou uma rota de sintese em nova plataforma tecnoldgica, como ocorre no
caso dos biofarmacos.

Vale destacar, ainda, a tendéncia de valorizacdo das respostas
pelos respondentes, muitas vezes mais otimistas do que a realidade.
Nesse sentido, coloca-se a preocupacao apresentada por Massucci, do
risco do viés do respondente, devido a dificuldade deste em julgar suas
proprias acdes e de fazer uma analise comparativa em relacdo a uma
organizacdo efetivamente inovadora, o que poderia contaminar a analise
do pesquisador.

Uma das limitagcdes ao presente estudo refere-se ao levantamento
dos dados econdmico-financeiros das empresas brasileiras pesquisadas
devido ao fato de serem, em sua maioria, de capital fechado e da
resisténcia dos executivos em prestarem este tipo de informagao. Assim a
analise qualitativa dos grupos gerados poderia ser enriquecida de forma a
permitir maior aprofundamento da analise quantitativa de dados.

Vale ressaltar que, em que pese as limitagbes expostas, 0s
resultados da presente pesquisa indicaram niveis baixos e médios do
grau de desenvolvimento das competéncias para inovar na amostra
estudada. Assim, parece razoavel supor que, se fossem mensurados 0s
niveis de desenvolvimento das competéncias para inovar de todas as
empresas da populagdo, dificilmente encontrar-se-iam niveis superiores
aos apurados, tendo em vista que as empresas pesquisadas possuiam,
em Julho de 2009, 90% da participacdo do mercado farmacéutico

nacional, atribuida as empresas de origem de capital nacional.



7.5.
Recomendacdes

Recomenda-se a replicacdo deste estudo, ao longo do tempo, na
industria farmacéutica com o objetivo de se investigar a evolucdo do
desenvolvimento das competéncias para inovar das empresas brasileiras
e, ainda, buscar confirmar a relacdo destas com o desempenho
competitivo das empresas.

Os resultados encontrados, por um lado indicaram relagao direta
com a Competéncia “Cooperar para as Inovagcbes” com a rentabilidade
das empresas, porém por outro revelou uma certa fragilidade e deficiéncia
dos grupos nesta questdo. Portanto, seria interessante que o mesmo
estudo fosse realizado nos outros elos da cadeia produtiva farmacéutica
brasileira, de forma a avaliar o grau de desenvolvimento destas
competéncias com as empresas que se relacionam com os produtores de
medicamentos, como, por exemplo, produtores de farmoquimicos e ou
instituicdes cientificas.

Recomenda-se ainda, um estudo sobre os obstaculos e dificuldades
enfrentadas pela indastria brasileira para o desenvolvimento das
competéncias para inovar e para a realizacao de inovacoes.

Por fim, a metodologia utilizada pode ser adotada ou adaptada para
a andlise da correlagdo do grau do desenvolvimento das competéncias

para inovar e desempenho em outros setores da economia brasileira.
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Anexos

Anexo 1 — Ranking IMS Setor Farmacéutico Brasileiro Market Share
em US$ (Julho 2009)



Ranking Empresa % julho 2009 Origem
MAT

1 EMS PHARMA 6,57 Nacional

2 SANOFI-AVENTIS 6,24 Estrangeira

3 ACHE 5,76 Nacional

4 MEDLEY (*) 5,40 Estrangeira

5 EUROFARMA 4,07 Nacional

6 NOVARTIS 4,02 Estrangeira

7 PFIZER 2,96 Estrangeira

8 BAYER SCHERING PLOUG 2,79 Estrangeira

9 ASTRAZENECA BRASIL 2,45 Estrangeira
10 BOEHRINGER ING 2,22 Estrangeira
11 NYCOMED PHARMA LTDA 2,16 Estrangeira
12 ROCHE 1,98 Estrangeira
13 BIOLAB SANUS FARMA 1,98 Nacional
14 DM IND. FTCA. 1,92 Nacional
15 MANTECORP / Q FARM 1,91 Nacional
16 SCHERING PLOUGH 1,90 Estrangeira
17 SANDOZ DO BRASIL(**) 1,88 Estrangeira
18 MERCK 1,76 Estrangeira
19 LIBBS 1,50 Nacional
20 JOHNSON JOHNSON 1,40 Estrangeira
21 GLAXOSMITHKLINE 1,38 Estrangeira
22 JANSENG CILAG (***) 1,38 Estrangeira
23 ABBOTT 1,38 Estrangeira
24 MERCK SHARPE DOHME 1,34 Estrangeira
25 UNIAO QUIMICA FN 1,31 Nacional
26 ALCON 1,28 Estrangeira
27 LILLY 1,28 Estrangeira
28 GSK CONSUMO 1,19 Estrangeira
29 MANTECORP / Q FARM 1,91 Nacional
30 SCHERING PLOUGH 1,90 Estrangeira
31 SANDOZ DO BRASIL(*¥) 1,88 Estrangeira
32 MERCK 1,76 Estrangeira
33 LIBBS 1,50 Nacional
34 JOHNSON JOHNSON 1,40 Estrangeira
35 GLAXOSMITHKLINE 1,38 Estrangeira
36 JANSENG CILAG (***) 1,38 Estrangeira
37 ABBOTT 1,38 Estrangeira
38 MERCK SHARPE DOHME 1,34 Estrangeira
39 UNIAO QUIMICA FN 1,31 Nacional
40 ALCON 1,28 Estrangeira
41 LILLY 1,28 Estrangeira
42 GSK CONSUMO 1,19 Estrangeira
43 BRISTOL MYER SQUIB 1,18 Estrangeira
44 NEO QUIMICA 1,16 Nacional
45 APSEN 0,99 Nacional
46 FARMASA 0,97 Nacional
47 FARMOQUIMICA 0,94 Estrangeira
48 BAYER CONSUM. CARE 0,93 Estrangeira
49 ALLERGAN 0,88 Estrangeira
50 TEUTO BRASILEIRO 0,85 Nacional
51 PROCTER GAMBLE 0,82 Estrangeira
52 STIEFEL 0,70 Estrangeira
53 WYETH 0,69 Estrangeira
54 LEGRAND (EMS) 0,63 Nacional
55 RANBAXI 0,58 Estrangeira
56 CIFARMA 0,58 Nacional
57 MARJAN 0,57 Nacional
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arket Share

Ranking Empresa % julho 2009 Origem
MAT
58 SERVIER DO BRASIL 0,56 Estrangeira
59 GALDERMA 0,54 Estrangeira
60 WYETH CONSUMER 0,53 Estrangeira
61 GERMED PHARMA (EMS) 0,52 Nacional
62 TORRENT 0,52 Estrangeira
63 LA ROCHE POSAY 0,50 Estrangeira
64 ZAMBON 0,49 Estrangeira
65 LUNDBECK 0,47 Estrangeira
66 CIMED 0,47 Nacional
67 THERASKIN 0,47 Nacional
68 SOLVAY PHARMA 0,42 Estrangeira
69 CRISTALIA 0,42 Nacional
70 MULTILAB 0,40 Nacional
71 DAIICHI SANKYO 0,39 Estrangeira
72 NOVARTIS CONSUMER 0,39 Estrangeira
73 NOVO NORDISK 0,37 Estrangeira
74 CHEISI FARMACEUTIC 0,36 Estrangeira
75 NESTLE 0,35 Estrangeira
76 EVERSIL 0,35 Nacional
77 BALDACCI 0,35 Estrangeira
78 ZODIAC 0,30 Nacional
79 HEBRON / QUEZALON 0,30 Nacional
80 HERTZ 0,28 Nacional
81 BAUSCH LOMB 0,28 Estrangeira
82 NIKKO 0,27 Nacional
83 UCI FARMA 0,23 Nacional
84 PRATI DONA DUZZI 0,22 Nacional
85 VALEANT FARMACEUTI 0,20 Estrangeira
86 GROSS 0,16 Nacional
87 BAGO 0,15 Estrangeira
88 COLGATE 0,15 Estrangeira
89 MILLET ROUX 0,15 Nacional
90 GLENMARK 0,15 Estrangeira
91 LABORATORIO CATARINENSE 0,14 Nacional
92 BUNKER 0,14 Nacional
93 MEDQUIMICA 0,14 Nacional
94 HISAMITSU 0,13 Estrangeira
95 GLOBO 0,13 Nacional
96 CANONNE 0,13 n/d
97 VICHY 0,12 Estrangeira
98 BRAINFARMA (Grupo Mantecorp) 0,12 Nacional
99 INTENDIS 0,12 Estrangeira
100 DELTA 0,12 Nacional
101 HERBARIUM (FARMOQUIMICA) 0,12 Estrangeira
102 ARESE 0,11 Nacional
103 Daudt 0,11 Nacional
104 CELLOFARM (india) 0,10 Estrangeira
105 SUPPORT (Divisdo da DANONE) 0,10 Estrangeira
106 LUPER 0,10 Nacional
107 ZURITA 0,09 Nacional
108 VITAMED 0,09 Nacional
109 PHARMASCIENCE LAB 0,09 Nacional
110 LATINOFARMA 0,08 Nacional
111 MEPHA 0,08 Estrangeira
112 SERONO (Merck) 0,07 Estrangeira
113 BELFAR 0,07 Nacional
114 Outros 1,91

Fonte: IMS Health (*) Medley — adquirida pelo grupo Sanofi Aventis em 2008

(**) Grupo Novartis; (***) Integrante do Grupo Johnson&Johnson




Anexo 2 - Questionario sobre Competéncias para Inav na Industria

Farmacéutica

;rﬁng:?q
+§ 7y $e
Puvsirion Univanaisnor. Curuicn VR

RIO

IAG 5 PUC

Prezado (a),

Primeiramente agradeco a sua importante contribuggé responder o
presente questionario, que € parte integrante siguEa de mestrado do aluno do
IAG da PUC-RJ sobre &apacidade Inovadora da Industria Farmacéutica
Brasileira e o impacto em seu desempenho

Esta pesquisa é de grande valia tanto para as saspireseridas no setor
farmacéutico brasileiro, como também para os dermatoses do Complexo
Industrial da Saude: entidades de classe; orgapdadores; formuladores de
politicas que suportam as atividades de inovacé@ademia, instituicbes de
pesquisa; investidores e credores, profissionaisalide e para a populagéo
usuaria de medicamentos.

O presente questionario é composto de duas paktgsimeira parte
contempla informacgfes gerais sobre a empresa. Andagé composta de dez
grupos de perguntas referentes as competéncias ipavar, que foram
estruturadas com base em um estudo sobre Cometéraca Inovar na industria
de embalagens plasticas (Flavia Alves, 2005), tesidio elaborado com base no
questionario aplicado pelo SESSI — Ministério ddubtria da Franca em pesquisa
realizada em 1997. Além disso, foi submetido edealo por especialistas do setor
farmacéutico.

Posteriormente, todos que responderem este quastiareceberdo uma
copia do resultado da pesquisa.

Procedimento para o preenchimento:

a) salvar o arquivo do Excel no computador;
b) marcar as respostas mudando a cor do preenchiemtlula;
c) salvar o arquivo com as respostas;
d) anexar o novo arquivo na mensagem da resposta;
e) escrever no assunto; Questionario Competénciadmarar;
f) enviar arquivo de resposta pavalloso.luise@gmail.com
Mais uma vez, agradeco sua importante colaboracéssad pesquisa.




Anexo 2 - Questionario sobre Competéncias para Inav na Industria

Farmacéutica (continuacao)

QUESTIONARIO COMPETENCIAS PARA INOVAR NA INDUSTRIA FARMACEUTICA"

A) Informacdes Gerais

I) Nome da empresa: [ |

I) Nome do respondente: [ |

IIl) Cargo do respondente: [ |

IV) Nimero de empregados na empresa:

[ <20 [ Jera49[ ]50a99[ ]100a249 [ ]250a499 [ |500a999 [ |>1000

V) Controle acinario da empresa:
|:| Capital Nacional |:| Capital estrangeiro |:| Capital misto

VI) Principais Clientes (marcar os clientes que rep  resentem mais de 30% de suas vendas, marcando
0 ndamero 1 para o mais importante e numerando os de  mais em ordem decrescente)

|:| Profissionais liberais

|:| Micro, pequenas e médias drogarias

|:| Grandes Redes de farméacias

|:| Micro, pequenos e médios distribuidores
|:| Grandes distribuidores

|:| Micro, pequenos e médios hospitais e clinicas
|:| Redes Hospitalares

|:| Governo

|:| Industria Farmacéutica

|:| Outros

VIl) Realizacéo de Inovagbes

SIM _NAO
1 - Durante os Gtlimos cinco anos, a empresa realizou inovagdes tecnoldgicas de produtos?
2 - Durante os utlimos cinco anos, a empresa realizou inovagdes tecnoldgicas de processos?
3 - Durante os utlimos cinco anos, a empresa realizou inovagdes puramente comerciais?

SIM_NAO
VIIl) Sua empresa possui um departamento especifico para a p esquisa e
desenvolvimento de novos produtos e/ou processos?

IX) Como vocé compara o crescimento das vendas da Empresa em r elacdo a média da industria nos
ultimos cinco anos?

Em unidades vendidas o IMuito < media]_1_|< média = média > média [__4]Muito > média
Em faturamento (Liquido) ~ P__|Muito < média[_1_]< média = média > média [__4]Muito > média

X) Como vocé compara a margem 2 obtida pela Empresa em relagdo a média da indlstria nos
dltimos cinco anos?

[ 0 ] Muito < média < média = média > média Muito > média

2 Margem: (Receita Operacional Liquida - Custo dos Produtos Vendidos)/ Receita Operacional Liquida

B) Informagdes sobre as competéncias para inovar

Nesta secéo, as respostas deverdo ser dadas de acordo com uma escala gradativa de 0 a 4, onde cada grau
tem o significado descrito a seguir:

El Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

lyalidado pelos especialistas Joao Massucci Junior, Roberto Debom e Pedro Palmeira a partir da adaptagéo realizada
por Flavia Chaves Alves em "COMPETENCIAS PARA INOVAR: um estudo a partir da indGstria de embalagens plasticas
" (2005), elaborado com base no questionario aplicado pelo SESSI - Ministério da IndUstria da Franca - em pesquisa
realizada em 1997.



Anexo 2 - Questionario sobre Competéncias para Inav na Industria

Farmacéutica (continuacao)

I) Inserir a inovacdo na estratégia de conjunto da empresa

1 - Aempresa avalia as tecnologias envolvidas nos produtos passiveis de serem fabricados no futuro?
ﬁ

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

2- A empresa avalia novos processos de producdo pas  siveis de adogdo?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Izl Sistematicamente

3-A emr)resa avalia novas estruturas ori anizaciona s passiveis a serem adotadas?

N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

4-A emr)resa avalia as competéncias de seus Recurs  0s Humanos?

Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

5 - A empresa estimula e favorece para que todos tenham uma vis ao global da sua missdo e de seus

objetivos estratégicos?

El Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

Il) Prever sobre a evolucdo dos mercados

1 - A empresa analisa 0s produtos concorrentes?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente
2 - A empresa analisa as patentes depositadas pelos  seus concorrentes?

N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

3 - Aempresa analisa as publica¢des dos profission  ais dos concorrentes?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

4 - A empresa procura conhecer as reagfes dos clien  tes através de servigos de atendimentos ao
consumidor, bem como junto a distribuidores, vareji stas, profissionais médicos, clinicas e hospitais?

El Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

5- A empresa gerencia ou contrata empresas especial  izadas para realizagdo de testes clinicos e pré-cli
dos medicamentos desenvolvidos internamente?

II' Né&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

6-A emFresa identifica as necessidades emergentes ou 0s comportamentos de consumo pioneiros?

Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

IIl) Desenvolver as inovacoes

1- A empresa possui estrutura organizacional que fa  vorece o sucesso de seus projetos de inovagao?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

2 - Aempresa disionibiliza 0S servicos internos ne cessarios aos projetos de inova%éo desde seu inicio

El Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

3 - A empresa favorece o trabalho em equipe parain  ovar?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

4 - A empresa favorece a mobilidade entre os servic  0s para inovar?
N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

5 - A empresa identifica os novos produtos colocado s no mercado pelos seus fornecedores?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

6 - A empresa adquire rapidamente os equipamentost ecnologicamente novos?
Nao 1 | Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente
7 - A empresa adquire rapidamente os insumos tecono  logicamente novos?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

8 - A empresa faz modificagdes nos seus equipamento s visando mehorar a produtividade?
i

Né&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

9 - A empresa faz altera¢des nas condi¢bes operacio  nais do processo de fabricacao de seus produtos?
[o | ﬁ

Na&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

nicos



Anexo 2 - Questionario sobre Competéncias para Inav na Industria
Farmacéutica (continuacao)

I\V) Organizar e dirigir a producdo de conhecimento

1 - Aempresa incentiva a formulacéo de novas idéia  s?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
2 - Aempresa deixa um certo grau de autonomia a ca  da um para inovar?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
3 - Aempresa promove um compartilhamento do conhec imento?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
4 - A empresa avalia sua produgéo coletiva de

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

5-A emrresa compara seu estoque de conhecimento

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
6 - A empresa avalia a contribuicdo de cada um a

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

V) Apropriar-se das tecnologias externas
1 - A empresa conhece as tecnologias dos concorrent  es?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Izl Sistematicamente

2 - A empresa conhece as tecnologias do futuro

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Izl Sistematicamente

3 - A empresa testa tecnologias externas?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

4-A emrresa faz pesquisa e desenvolvimento?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

5 - A empresa faz melhoria nos processos e/ou produ  tos?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

6 - A empresa contrata servigos terceirizados para pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e/ou
processos?

IIl Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

7-A emrresa contrata servigos terceirizados para design

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

8 - A empresa contrata empregados de alta qualifica  ¢ao
ErNéo Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

9 - A empresa compra empresas, no todo ou em parte,  para inovar?
Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

VI) Gerir e defender a propriedade intelectual

1 - A empresa utiliza o sistema de patentes como fo  rma de proteger a propriedade intelectual?
ErNéo Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente

2 - A empresa incorpora o risco de copia e imitacéo desde a
ErNéo i Raramente Algumas vezes Muitas vezes EI Sistematicamente

3 - Aempresa atua de modo a desvalorizar junto aos  clientes

Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes EI Sistematicamente
4 - A empresa identifica os seus conhecimentos e Know how estratégicos?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes EI Sistematicamente
5-A emrresa controla a comunicagédo sobre os conhe  cimentos estratégicos?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

6 - A empresa motiva especialmente as pessoas deten  toras dos conhecimentos estratégicos (remuneragdes,
carreiras)?

II' Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Izl Sistematicamente

7 - Aempresa garante, em caso da saida de um profi  ssional, a conservacao pela empresa do maximo de

conhecimento estratégico?
El Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes El Sistematicamente



Anexo 2 - Questionario sobre Competéncias para Inav na Industria

Farmacéutica (continuacao)

VII) Gerir 0s recursos humanos numa perspectiva e inovac ao

1-A emﬁ)resa localiza os especialistas atuais e fut  uros no mercado?

Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
2 - Aempresa avalia, na contratagdo, a propensdo a  inovar?
Né&o - Raramente - Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

3 - Aempresa avalia, na contratacédo, a caiacidade de trabalhar em equipe?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
4 - A empresa deixa transparente a avaliaiéo decad aum e arecompensa dos melhores?

N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

5-A emrresa deixa transparente as regras de mobil  idade?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

6 - A empresa incentiva seus recusos humanos a busc  arem treinamentos que melhorem sua formagéo?

II' Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
7 - A empresa avalia as repercussdes da formacdo na  inovagdo?
N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

VIII) Einanciar a inovacéo

1 - A empresa avalia antecipadamente os custos liga  dos a inovagao?

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
2 - Aempresa avalia osteriormente 0s custos das

N&o Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente
3 - A empresa conhece os modos de flnanC|ament0 pri vados e

Néo - Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

4 - A empresa se comunica habituamente com financia  dores

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

1X) Vender a inovacéo
1-A emrresa possui estratégias promocionais para o langamento de inovages no mercado?

Néo Raramente Algumas vezes - Munas vezes Sistematicamente

2 - Aempresa procura dar uma imagem “"inovadorae d e vanguarda" da empresa (instalagbes, comunicagéao,
documentos publicados)?

‘Il Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

X) Cooperar para as Inovacfes

1 - A empresa realiza inovagdes com seus concorrent  es?
Néo Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

2-A emrresa realiza inovagbes em cooperagcdo com e  mpresas fornecedoras?

N&o Raramente Algumas vezes - Munas vezes Sistematicamente

3 - A empresa realiza inovagdes em cooperagao com e  mpresas usuarias dos seus produtos?
0 i

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente

4 - A empresa busca a iniciativa de buscar parceiro s para o desenvolvimento de novos produtos?
i

Nao Raramente Algumas vezes Muitas vezes Sistematicamente



Anexo 3 — Questionario original traducido utilizado na pesquisa do
SESSI/Ministére de I'Industrie , da Franga, proposta por Frangois et al
(1999)

COMPETENCIAS PARA INOVAR

Adaptado a partir do questionario aplicado pelo SESSI - Ministério da Indistria da Franga — em
pesquisa realizada em 1997
(Fonte : Foray et Mairesse, ed, /nnovations et Performance, Editions EHESS, 1999)

Nas areas de competéncias que se seguem :
I) Inserir a inovacio na estratégia de conjunto da empresa

Avaliar a capacidade da empresa a se fransformar :
Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas 4 empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vocé controla a qualidade e a eficdcia da produgio ?
2 — Voce avalia tecnologicamente as produtos gue a empresa ¢ susceptivel de produzir ¥
3 — Vaoce avalia os processos que a empresa € susceptivel de adotar ?
4 - Vocé avalia novos formatos organizacionais que a empresa € susceptivel de adotar?
5 — Vocé faz um balango tecnologico da empresa?
6 — Vocé faz um levantamento das competéncias do pessoal?
7= Voce favorece uma visdo global da empresa de cada empregadao?

IT) Seguir, prever e agir sobre a evoluciio dos mercados

Seguir os produtos concorrenfes

Conhecer a demanda latente nio satisfeita e as reagées do cliente a introdug¢ie de inovagaes :
Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos externas 4 empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAD

1 — Vocé analisa os produtos concorrentes 7

2 — Vocé analisa as patentes deposiiadas por seus concornenies ?
3 - Vocé analisa as publicacoes dos profissionais dos concorrentes 7
4 — Voce analisa a segmentacio ¢ as necessidades da clientela ?

5 — Vocé procura conhecer junto ao servigo pos-venda ou

distribuidores as reacoes da clientela 7

6 — Voce utiliza o produto como suporte de informagio sobre a satisfagdo do cliente (pesquisa de embalagem) ?
7 = Vocé realiza testes com o consumidor final 7

f = Vocé identifica as necessidades emergentes ou o8 comportamentos

de consumo pioneiros ?

111) Desenvolver as inovacdes

Atuar sobre a erganizacde e o tempo:

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas & empresa

SIM NAO SIM NAQO SIM NAO
1 — Vocé estrutura a empresa em tomo de seus projetos de inovacio ?
2 — Vocé implica todos os servigos nos projetos desde o seu micio ¢
3 — Vocé testa o produto ou processo inovador dentro do contexte operacional?
4 - Vocé favorece o wabalho em equipe para inovar?
3 —Vocé favorece a mobilidade entre os servigos para inovar 7
6 — Voce analisa os defertos e problemas dos novos produtos 7
7~ Vocé adquire rapidamente 0s equipamentos tecnologicamente novos 7
8 — Vocé adquire rapidamente os insumos tecnologicamente
novos 7



1V) Organizar e dirigir a producfo de conhecimento

Favorecer e canalizar a criatividade
Avaliar os resultados da produgio de conhecimento :

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas & empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vocé incentiva a formulaclo de novas idéias 7

2 — Vocé deixa um certo grau de autonomia a cada um para inovar ?

3 — Vocé valoriza na avaliacdo individual a originalidade e a criatividade
propria?

4 - Voc# aceita comportamentos criativos néo diretamente produtivos?

5 — Vocé premia as idéias originais quando elas sdo adotadas ?

6 — Vocé motiva os novosfuncionarios?

7 - Vocé promove um compartilhamento do conhecimento ?

& — Vocs avalia a sua produgfio coletiva de conhecimento em relagio
aos concorrentes da empresa 7

9 — Vocé avalia a contribui¢io de cada um a produgio do conhecimento ?
V) Apropriar-se das tecnologias externas

Identificar, avaliar e absorver as tecnologias externas :

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas a empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vocé conhece as tecnologias dos concorrentes 7

2 — Vocé conhece as tecnologias do futuro? (monitoramento tecnolégico)
3 —Voce testa as tecnologias externas ?
4 - Vocé faz P & D?
5 - Vocé subcontrata P&D?
. 6= Voce faz P& D em cooperagio com outras empresas?
. 7=Vocé faz P&D em cooperagio com institutos piiblicos de P&D ?
§ — Vocé utiliza invencdes de terceiros (patentes, licencas) 7
. 9—Vocé contrata empregados de alta qualificacio cientifica para inovar 7
10 - Vocé compra empresas, no tode ou em parte, para inovar?
11— Vocé participa de joint-veniures, aliancas estratégicas e outras
formas de cooperagao para inovar ?
12 — Vocésubcontrata servigosde tecnologia altamente qualificados?
13 — Voce absorve os conhecimentos incorporados aos equipamentos e suprimentos inovadores?

VI) Gerir e defender a propriedade intelectual

Patentes, designs e modelas, marcas

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas a empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vocé inova permanentemente e/ou acelera o ritmo das inovagdes?

2 - Vocé decide depositar (ou ndo) um titulo de propriedade intelectual
em fungZo do beneficio global da empresa?

3 — Vocé incorpora o risco de copia e imitagdo desde a concepgio do
produto?

4 — Vocé vigia a existéncia e a difusdo das copias e imitagbes?
5 — Vocé combate na justica a copia e a imitagho 7
6 — Vocé atua de modo a desvalorizar junto aos clientes as copias e
imitagBes ?
7 - Vocé identifica os seus conhecimentos e Know how esiratégicos?
- 8= Vocé identifica as pessoas que detém os conhecimentos estratégicos 7



9 — Vocé sensibiliza o pessoal quanto ao carater estratégico e confidencial
de seus conhecimentos ?

10 - Vocé controlz a comunicagio sobre os conhecimentos estratégicos ?
11 — Vocé motiva especialmente as pessoas detentoras dos
conhecimentos estratégicos (remuneracdes, carreiras) ?

12 — Viocé garante em caso da saida de um profissional, a

conservaciio pela empresa do maxinu de conhecimento estratégico ?

VII) Gerir os recursos humanos numa perspectiva e inovagéo

Contratar, avaliar, formar
Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas & empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vocé localiza os especialistas atuais e do futuro no mercado?
2 — Vocé avalia, na contratagio, a propenséo o inovar ?
3 — Vocé avalia, na contratagdo, a capacidade de trabalhar em equipe ?
4 —'Vocé deixa transparente a avaliagio de cada um ¢ a recompensa dos
melhores 7
5 — Wocé deixa transparentes as regras de mobilidade ?
6 — Vocé avalia as necessidades de formagao de cada um ?
7 — Vocé sensibiliza cada um a pedir e escolher uma formacao adaptada ?
8 — Vocé avalia as repercussoes da formagio na inovagao?
9 — Vocé recompensa as formagoes tteis 4 empresa?

VIII) Financiar a inovacgfo

Avaliar os cusios ¢ encontrar os financiadores

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  externas & empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 — Vacé avalia antecipadamente o conjunto de custos ligados 4 inovacio ?
2 — Vocé avalia a posteriori os custos de inovagdes antigas?
3 — Vocé conhece os modos de financiamento privados e piiblicos da
movagao ?
4 — Voce se comunica habitualmente com financiadores potenciais da
inovagdo 7

I1X) Vender a inovacéio
Unt produto inovador, uma empresa inevadora

Com ajuda de proce- Com apoio de pessoas
dimentos especificos  exicmas a empresa

SIM NAO SIM NAO SIM NAO
1 - Vocé tem uma estratégia de oferta promocional especifica para o produto
novo ?
2 - Vocé determina o alvo, 2 midia e o tipo de mensagem da publicidade para
o produto novo?
3 — Vocé procura dar uma imagem “inovadora e de vanguarda da empresa
(instalagdes, comunicago, documentos publicados) ?



Anexo 4 — Questionario utilizado na pesquisa “COMPE  TENCIAS
PARA INOVAR: um estudo a partir da industria de emb  alagens
plasticas” de Flavia Chaves Alves (2005).



Anexo 5 - Pré-teste com especialistas do setor farm  acéutico

Seguindo a mesma ldgica utilizada por Flavia Chaves Alves, no
sentido de adaptar o instrumento de pesquisa as caracteristicas inerentes
ao processo inovador do setor farmacéutico, o questionario original
utiizado na pesquisa SESSI/Ministere de [I'Industrie, da Franca, foi
submetido a apreciacdo dos seguintes especialistas: Jodo Massucci
Janior, da area de Projeto e Desenvolvimento da LIBBS
FARMACEUTICA; Roberto Debom, Diretor de P,D&I do Cristalia Produtos
Quimicos e Farmacéuticos Ltda.; e Pedro Lins Palmeira Filho, Chefe do
Departamento de Produtos Intermediarios Quimicos e Farmacéuticos do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social.

No entender de Jodo Massucci Junior, da Libbs Farmacéutica, o
questionario mede de forma completa as competéncias necessarias para
a inovacado dentro de uma organizacdo e as colunas da direita servem
ndo apenas para avaliar o grau de sistematizagdo, mas também para
avaliar a profundidade com que as atividades sao realizadas, ou seja, “se
ha sistematizacdo e validacdo por pessoas externas a organizacao,
entdo, a atividade é realizada de forma consistente e a competéncia esta
presente”. Entretanto,

Massucci coloca, ainda, a sua preocupa¢do com o risco do viés do
respondente, devido a dificuldade deste em julgar suas préprias acoes e
de fazer uma andlise comparativa em relacdo a uma organizacao
efetivamente inovadora, o que poderia contaminar a analise do
pesquisador. No entanto, coloca que este problema nao é do questionario
per si. Massucci sugeriu complementar o questionario com informacoes
especificas e mensuraveis que poderiam ser aplicadas a quase todas as
questdes, entretanto tal modificagdo poderia tornar o questionario mais
complexo para os respondentes assim como para o tratamento dos
dados.

Roberto Debom, do Laboratorio Cristalia, sugeriu para que o
questionario seja bem claro retirar do inicio de todas as questdes 0 “vOcé”
e substitui-lo por “a empresa”’, para evitar confusbes entre as

competéncias da pessoa fisica e da empresa como um todo. Esta



sugestdo foi aceita. Além disso, prop6s a insercdo de exemplos apés
palavras que permitam dupla interpretacédo e, assim, formar uma base
comparativa entre os questionarios de diferentes empresas. Ao invés de
insercado de exemplos esta autora preferiu alterar a redacao das questdes
de forma a minimizar esta questao.

Além disso, Debom propde incluir, em cada um dos dez itens
principais as seguintes perguntas: qual setor responsavel pela atividade
como campo obrigatério, qual(is) tipos de procedimentos especificos e
qual o apoio externo (consultorias, transferéncia de tecnologia e etc),
sendo estes Ultimos como campos opcionais de forma a reduzir a
superficialidade e demonstracdo do dominio e da veracidade das
respostas. Mas, tendo em vista que alguns testes realizados por Flavia
Alves demonstraram que 0s respondentes ndo compreendiam como
responder e na propria pesquisa francesa, poucas firmas preencheram o
campo relativo a procedimentos especificos, estas questdes ndao foram
inseridas.

Em relacdo a questdo I.1 (Sua empresa controla a qualidade a
eficicia da producédo?), Debom coloca que todas as farmacéuticas devem
possuir um setor de Controle da Qualidade (CQ) e outro de Garantia da
Qualidade (GQ), que sao responsaveis, entre outros, de supervisionarem
e garantirem praticas normativas e legais da producdo de um
medicamento passivel de ser registrado em 6rgaos reguladores, como a
Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA. Devido as colocac¢des
de Debom a questéo I.1 foi excluida do questionario.

Em relacdo ao item 1.7 (Sua empresa realiza testes com o
consumidor final?), todos os medicamentos antes de serem protocolados
para registro j& devem possuir lotes industriais, 0 que obriga testes dentro
do contexto operacional e produtivo da empresa. Pode-se substituir por
questdes mais pertinentes ao setor como testes pré-clinicos e clinicos. A
observacédo foi considerada bastante pertinente, portanto, a redacao da
guestéo Il.7 foi alterada para: “A empresa gerencia ou contrata empresas
especializadas para realizacdo de testes clinicos e pré-clinicos dos

medicamentos desenvolvidos internamente?”.



De acordo com Debom, o questionario esta baseado em inUmeros
fatores para definir as competéncias a inovacao. Porém, atualmente, para
que uma empresa seja capaz de inovar € necesséria a formalizacdo de
parcerias. Os gargalos juridicos, administrativos e negocial ditam o
network e a eficiéncia do fluxo de conhecimento da empresa, sendo o
ponto crucial para o sucesso inovador e, portanto, questdes incisivas
neste tema poderiam ser interessantes. Neste sentido, foi incorporado, na
sua totalidade, o item X — Cooperar para as inovac¢des, contemplado no
questionario utilizado por Flavia Chaves Alves.

Na opinido de Pedro Palmeira, Chefe do Departamento do
Departamento de Intermediarios Quimicos e Farmacéuticos do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social, 0 questionario, ainda
que generalista, pode mensurar o grau de competéncias para a inovagao
na industria farmacéutica, mas que deve ser preenchido pelo primeiro
escaldo da empresa.

Pedro Palmeira sugeriu a inclusdo de uma escala, de preferéncia
par, em vez de uma resposta dicotbmica sim/néo, ratificou a proposta de
Debom de alterar “vocé” por “empresa”. A presente autora acatou quase
na totalidade as recomendacdes e alteragcbes sugeridas por este
especialista. Foram excluidas as seguintes questdes: “Com ajuda de
procedimentos especificos” e “Com apoio de pessoas externas a
empresa”, prevendo o tratamento estatistico, 1.1) “Sua empresa controla
a qualidade e a eficicia da producéo”, I.5) “Sua empresa faz um balanco
tecnoldgico”, 1.4 “Vocé analisa a segmentacdo e as necessidades da
clientela? 11.6) Vocé utiliza o produto como suporte de informacéo sobre a
satisfacdo do cliente (pesquisa de embalagem?, I1l.5) Vocé favorece a
mobilidade entre os servigos para inovar?. Pedro Palmeira propds, ainda,
o desdobramento da pergunta IV.8 em duas: “A empresa avalia sua
producao coletiva de conhecimento?” e “A empresa compara seu estoque
de conhecimento com o de seus concorrentes?”.

Assim, 0s pré-testes com 0s especialistas supracitados propiciaram
a validacdo do conteudo do instrumento de pesquisa, de forma a
contemplar todas as questdes relacionadas as competéncias para inovar

na indudstria farmacéutica. Foi testado, ainda, o entendimento das



perguntas e, nesse sentido, todas as sugestbes foram estudadas e

incorporadas ao questionario aplicado na presente pesquisa.



