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RESUMO

Uma caracteristica importante para definir a ingisarmacéutica sao os altos investimentos
em pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&l)paroeria com outras instituicdes, o que

possibilitou um ritmo alto de inovacdes desenvasichos Ultimos anos. O objetivo deste
artigo consiste em descrever quais os tipos e ®rdeainovagdo desenvolvidas em uma
industria farmacéutica de medicamentos genéricasa pnanter e sustentar vantagem
competitiva. A realizacdo deste estudo foi de earéxploratorio e se baseou em um estudo
de caso sobre uma industria de medicamentos gesgnor meio de entrevistas semi

estruturadas (YIN, 2010). Os resultados apontamageenpresa desenvolve inovagbes nos
processos produtivos e em produtos, na forma ireméah Conclui-se que por conta desta
concorréncia acentuada no segmento de genéricBsasd, na qual a posicdo competitiva é

via preco, a industria tem feito intensivos invesitos em inovagcdo o que tem garantindo
sua posicdo competitiva no segmento de genéricos.
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1. INTRODUCAO

Uma caracteristica importante para definir a ingi$armacéutica sao os altos investimentos
em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (PD&lI) aroguia com outras instituicdes, o que

possibilitou um ritmo alto de inovacbes desenvasichos ultimos anos. Os elementos
centrais de competicdo nesta industria sdo osragas de produtos novos ou melhorados o
gue acaba exigindo altos investimentos em PD&lpwgdes pelos 6rgdos reguladores,
respaldo do sistema internacional de propriedatilertual e esforcos em marketing e

propaganda (BASTOS, 2005).

Dessa forma, a industria farmacéutica apresentamercado de atuacdo marcado pelo
dominio da tecnologia e inovacdo, sendo formadaicdaente por dois tipos de
competidores: o grupo das grandes empresas, detertta grande maioria das patentes de
farmacos inovadores; e o grupo das empresas enesg@specializadas na producdo dos
farmacos com patente de dominio publico como, pemglo, os medicamentos genéricos. A
introducdo da politica de medicamentos genéricasdarno ano de 1999 permitiu o
desenvolvimento de algumas empresas nacionais. famalscempresas nacionais apresentem
porte equivalente ao das multinacionais em teioitObrasileiro, as industrias de
medicamentos geneéricos prescindem da capacidadeodacdo para se posicionarem de
maneira competitiva entre as empresas do mesmeces¢gme atuacdo (HASENCLEVER

al., 2010).
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Schumpeter (1982; 1984) assevera que a inovacéo gracesso de destruicdo criadora, um
processo dindmico em que novas tecnhologias sdmsadatbstituindo as antigas. Estas
inovacdes podem ser radicais, podendo gerar noeosanos, setores e inddstrias por meio
de rupturas mais intensivas no padrao tecnoldgiteriar. Schumpeter (1985) também define
0s tipos de inovacao: introducdo de novos produtgstpdos de producdo ou transporte,
abertura de novos mercados, novas fontes de insemus/as estruturas de mercado. O
processo de inovacao aléem de criar produtos ngauke também proporcionar melhorias ou
novas caracteristicas para produtos ou servicofageastem (STAL, 2007).

Na industria, 0 processo de inovacdo apresentaefattom certo fator de incerteza, pois
demandam altos investimentos, pessoas, oportunidatiecnologia ndo sendo, contudo
garantia de retorno, lucratividade e vantagem coi@e (UTTERBACK, 1996). Por
exemplo, na industria de biotecnologias, os recurs@rnos da organizacao sao insuficientes
para tal. Isso exige que a empresa interaja corarshg agentes externos, detentores de
conhecimentos, mas que estdo pulverizados no atepeeexemplo: instituicdes de ensino e
pesquisa, fornecedores, clientes, agentes e agégmi@rnamentais, ambientes de inovacéo,
laboratorios, dentre outros agentes ambientais &NIBATAGLIA, 2013).

Ademais, a inovacdo deve ser uma estratégia cantdemdo que as vantagens resultantes de
processos de inovagdo antecedentes perdem a ctwvigeede gerada quando os demais
concorrentes a imitam. Assim, manter a vantagenpetitiva frente a concorréncia consiste
na capacidade de avancar em inovac¢des cada vesigraficativas. O processo permanente
e continuo de desenvolvimento de inovacdes, noss rdmsiersos tipos como produtos,
processos, negocios, gestdo e outros ird carawtexrinrganizacdo inovadora (TID& al,
2008; BARBIERIet al, 2009).

Apesar do segmento de genéricos estar em um peatédstabilidade no Brasil, percebe-se
gue existe uma concorréncia acentuada entre osdates destes medicamentos, uma vez
que nao é possivel trabalhar com diferenciacdoenssggmento. Assim a légica de
concorréncia entre 0s concorrentes € via precoaemanterem posicao competitiva frente as
empresas do mesmo segmento necessitam de capaeideidtados de inovacgao.

A empresa € uma das maiores fabricantes de meditasngenéricos. Apresenta um conjunto
de estratégia e investimentos para inovacdo enmufm®dprocessos e negocios, e conta com
uma equipe de P&D com mais de 200 colaboradores.

Diante deste contexto, o problema de pesquisa dsttelo € apresentado pela seguinte
questdo: quais os tipos e formas de inovacdo amtpdla empresa no intuito de gerar
vantagem competitiva na industria farmacéutica?tdDérma, o objetivo geral consiste em

descrever quais os tipos e formas de inovacdo delselos na empresa para manter e
sustentar vantagem competitiva.

Em relacdo as contribuicbes deste trabalho na agdadeessalta-se que existem poucos
trabalhos relacionando a inovacdo como um fatceroehante para o desenvolvimento de

vantagem competitiva, desta maneira pretende pgneemngna lacuna de conhecimento nesta
area. Justifica-se também por sua contribuicdoeasas industrias farmacéuticas ao passo
que os resultados buscaram evidenciar quais os @pmrmas de inovagdes adotadas para
desenvolver vantagem competitiva.

Para atender o objetivo deste estudo, utilizouespedquisa descritiva e exploratogaanto
aos objetivos. A abordagem é de natureza quabtaimn relacdo aos procedimentos, o estudo
€ bibliografico e estudo de caso. A coleta de damsiteceu por meio de entrevista em
profundidade, por meio de roteiro semiestruturada) gestores da empresa (GIL, 2002).

O artigo esta divido em seis sec¢des, incluindoiastaducdo. Na segunda secéo, o referencial
tedrico apresenta uma revisao dos conceitos dea@doy vantagem competitiva e inovacao
aberta. O cenario da industria farmacéutica biesile o segmento de medicamentos
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geneéricos sdo abordados na terceira secdo. Odprergos metodoldgicos do trabalho sé&o
apresentados na quarta se¢do, a apresentacdo suitades é feita na quinta secdo e a
conclusao na sexta e ultima secéo.

2. BASE TEORICA

O texto a seguir posiciona a base tedrica do estesizecialmente no que concerne aos
conceitos de inovacgao, inovacao aberta e vantagemetitiva.

2.1 INOVACAO

De acordo com os estudos seminais propostos pongaier (1961), inovagao e capitalismo
estdo intimamente relacionados, pois ao se tratantsistema capitalista, trata-se também de
um processo evolutivo. Assim o capitalismo é umaneita de criar transformacdes
econdmicas. Essas transformacfes ndo acontecemaneiran natural, ao caso, mas sao
impulsionadas por fatores endogenos: econémicomisppoliticos e institucionais. Assim as
inovagdes tecnologicas sdo resultado destes fatonee empresas de todos os segmentos
difundem novas tecnologias para o mercado, se itgndb assim como o pilar para o
desenvolvimento econdmico de sociedades capial[S@HUMPETER, 1947; 1961).

Corroborando com esta ideia Pavitt (1988), aduzagnevacao esta relacionada com produto
OU processo, que por sua vez podem ser novos dwradbs e essencialmente geram lucros
para as empresas que os desenvolveram. Consegaatgean inovagcdo contribui para o
desenvolvimento econdmico e social de paises pao mi@s empresas inseridas neste
ambiente.

Em adicdo ao que j& foi proposto, Dosi (1988) exgpdea inovacdo € um processo que inclui
a procura, descoberta, experiéncia, desenvolviménttacdo e adocao de novos produtos e
processos. Estes por sua vez devem ser comerctalméveis e capazes de provocar
desenvolvimento econdémico em seus ambientes.

Uma conceituagdo importante adotada por SchumpEd&?2), foi proposicdo da diferenca
existente entre inovacado que envolve processosiagio e comercializacdo, e a invencao
que estd simplesmente relacionada a criacdo de redgo. Assim o ciclo de inovacao

apresenta cinco etapas:

i) introducdo de um novo bem — ou seja, um bem goenos consumidores ainda
nao estiverem familiarizados — ou de uma nova dadé de um bem;

i) introducdo de um novo método de producao, ¢a, $en método que ainda néo
tenha sido testado pela experiéncia no ramo pralarimdistria de transformacao,
gue de modo algum precisa ser baseada numa ddscolagtificamente nova, e
pode consistir também em nova maneira de manejarercialmente uma

mercadoria;

iiiy abertura de um novo mercado, ou seja, de unncag® em que O ramo
particular da indastria de transformacdo do paisgemstdo ndo tenha ainda
entrado, quer esse mercado tenha existido antedau

iv) conquista de uma nova fonte de oferta de nwddoiimas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemerfaalde que essa fonte ja
existia ou teve de ser criada;

V) estabelecimento de uma nova organizac¢do de wpralgdustria, como a criagdo
de uma posicdo de monopdlio (por exemplo, pelstificacdg ou a fragmentacao
de uma posicédo de monopodlio (SCHUMPETER, 1982,)p.48
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Também para Freeman (1982), a invencdo ndo € racuel uma ideia, um projeto, um
esboc¢o que pode ser direcionado para um produtd¢ceeu processo. Porém € a inovacao
que apresenta carater econ6mico, e sO acontecalajuarinvencao apresenta interesse
comercial, o que pode representar um ciclo dispsode arriscado. Zilbeet al (2008),
ressaltam que o desenvolvimento de inovacdes implic riscos financeiros (QUINN, 1985;
GRANT, 1998) e riscos de insucesso ou nao aceigagéparte dos clientes (ROBERTSON,
1999).

Assim, tendo como base a perspectiva schumpetegac@m apoio em uma perspectiva
econdmica, na qual a inovacgéo pode trazer comdtadsuum produto superior, classifica-se
a inovacdo como radical, incremental, arquitetorécanodular (PINTO; ZILBER, 2016;
HENDERSON; CLARK, 1990).

A inovacdo radical € fundamentada em novos arratgosologicos e cientificos, e por
consequéncia atua em novos mercados (ABERNATHY; RKA1985; HENDERSON;
CLARK, 1990; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Pode resaittambém um produto
melhor em relacéo aos que ja existem, um produteeotico pode ser inovador quando seu
custo é mais baixo ou suas caracteristicas sacs r@varelacdo aos seus concorrentes, por
conta tecnologia empregada em seu desenvolvimafridAH, 2003).

Ja a inovacado incremental se utiliza de tecnologiaprocesso que ja existem e introduz
mudancgas relativamente menores ao produto, processervico (ABERNATHY; CLARK,
1985; HENDERSON; CLARK, 1990; WHEELWRIGHT; CLARK,992). Assim como
permite que os produtos que ja existem se tornencomtinuem competitivos (AFUAH,
2003).

Ademais, para a inovacdo arquitetdnica a intencaaeestruturacdo de sistemas, processos
ou projetos ja estabelecidos, com um novo olharérpomantendo os meus principios do
projeto inicial (HENDERSON; CLARK, 1990). Na inovéag modular a intencdo é agregar
NOVOS conceitos a um projeto que ja existe, deseenwdo novas caracteristicas, sem contudo,
retirar as caracteristicas essenciais do projdfN(PERSON; CLARK, 1990).

Em relacdo as dimensfes da inovacgdo, o quadrodigpasas algumas referéncias:

Dimensobes

da Inovacao Referéncias

Produto Papaconstantinou (1997), Sawhney, Wolcott e Arr{006) e Goswami e
Mathew (2011)

Processos Papaconstantinou (1997), Molina-Palma (2004), SayhwWolcott e Arroniz

(2006) e Goswami e Mathew (2011)

Mao de obra Papaconstantinou (1997), Tidd, Bessant e Pavith7)1 ®obni (2010), Goswam
e Mathew (2011)

Aprendizagem | Papaconstantinou (1997), Tidd, Bessant e Pavith7)1® Goswami e Mathew

(2011).
Ambiente Papaconstantinou (1997), Tidd, Bessant e Pavith7()191olina-Palma (2004), €
Dobni (2010)
Estrutura Tidd, Bessant e Pavith (1997), Sawhney, Wolcottreiz (2006)e Dobni (2010
Clientes Tidd, Bessant e Pavith (1997), Sawhney, Wolcottreiiz (2006), Dobni (2010

e Goswami e Mathew (2011)
Quadro 1: Sintese das dimens@es inovacao.
Fonte: Elaborada pelos autores a partir da litematu

Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) apresentam umetimdom doze perspectivas, chamado

também de radar de inovacao (ver figura 1). Contrguexos principais de atuacdo: oferta,

clientes, localizacdo da empresa, e processosedsid oito dimensdes, que oferecem apoio
as anteriores, sdo representadas por: platafoohedgs, experiéncia do cliente, captacao de
valor, organizacéao, cadeia de suprimentos, netwgr&imarca.
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Produtos
Marca Plataforma
Networking A Solugdes
Localizagéo , ) ! Clientes
Codgio de : Experiéncia
Suprimentos do Cliente
Organizag¢&o L Captagto
de Valor
Processos

Figura 1 -Radar de Inovacédo
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006, p. 77).

2.2 INOVACAO ABERTA

Em uma abordagem contemporanea relacionada a emv@gpesbrough (2006) explica que a
evolucdo das praticas gerenciais cria um novo modelatuacdo para as empresas, onde o
processo inovador consiste em desenvolver uma dedearceiros que compartilham
conhecimentos complementares, como universidadegrcagos, consumidores e
fornecedores. Também, enfatiza a capacidade gampesas tém de articular seus recursos
internos e externos, propondo a abertura para noeogrios de fomento a pesquisa,
desenvolvimento e inovagéo.

Assim, a criagdo de uma rede de informacbes paqusa e desenvolvimento tem como
base a articulacéo da criacdo de aliancas estrategbm outras organizagdes, com o intuito
de que a empresa possa criar os produtos ou Seme@gessarios para sustentar ou manter
vantagem competitiva (CHESBROUGH, 2006).

A partir dos estudos de Henry Chesbrough, Clark leed&Wvright (1993), propuseram o
modelo de funil que consiste em orientar atividadies agentes inovadores e das
organizacdes em busca de acdes inovadoras. Nededana intencdo € desenvolver um fluxo
interativo de criacdo, onde o processo pode se&sady em qualquer etapa, o que pode gerar
novas ideias ou novas solucdes para 0s envolviopsatesso.

Desta forma, a ideia do funil & proporcionar untrdilseletivo em relacdo as melhores
criacdes que podem ser aplicadas na organizacao, dmeno o compartilhamento de

informacdes para além do universo da empresa, d@nam processo criativo de estratégias
de mercado empresa (CLARK E WHEELWRIGHT, 1993).

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva esta relacionada com o rieeinovacdo empregado na empresa.
Assim, Porter (1989, p. 23) conceitua vantagem @&itiyga como a maneira de uma empresa
escolher e implementar uma estratégia genéricenad@ obter e sustentar uma vantagem
competitiva.
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Ademais, € a capacidade que a empresa apresemtatentucro e desempenho superior face
ao seu concorrente, especialmente em ambientegpidarmudanca tecnoldgica. Inovar
torna-se essencial para gerar vantagem competiistentavel (GRANT, 2003).

Em relacdo a vantagem competitiva Barney e Hest2dl§7) afirmam que a presenca de dois
fatores especificos podem ajudar a explicar popreas empresas apresentam vantagem
competitiva em relacdo a outras do mesmo setoddarraridade e a imitabilidade, isto é,
recursos e capacidades que outras empresas na&mggemnsimitar, por ser muito custoso ou
dispendioso, conforme Barney e Clark (2007):

Valor, raridade e imitabilidade sao forcas pardesuar a vantagem competitiva, se
a firma esté organizada para explora-los, o procesgnizacional prové a quarta
condicdo necesséria para a obtencdo da vantagenpetitva sustentavel.
(BARNEY; CLARK, 2007 p. 67).

A lacuna existente é a dificuldade em mensuragaicéo e estabelecer sua relagdo com o
desempenho e vantagem competitiva. Uma caracterestimissivel € o efeito da inovacao em
relacdo a lucratividade da empresa (BRITO; BRIT@QRGANTO, 2009).

Neste cenario as empresas apresentam um conjumeculsos tangiveis e intangiveis, que
tem a funcdo de auxiliar na busca pela vantagenpetiiva (GRANT, 2003).

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007) e Baendgsterly (2007), os recursos de uma
empresa podem ser divididas em: i) recursos fisigecursos financeiros; iii) recursos
humanos e; iv) recursos organizacionais.

Em complemento Johnson, Scholes e Whittington (R@Girmam que recursos tangiveis
podem ser representados pelas maquinas, ferramenfasancas. Para Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008) os recursos tangiveis podem sesumados e percebidos, e representam o
conjunto de recursos financeiros, organizacioti@i€0os e tecnoldgicos.

Por sua vez, 0s recursos intangiveis podem serittescomo a soma do conhecimento de
todos os envolvidos em uma empresa, sendo o fawprpporciona vantagem competitiva,
mesmo sendo de dificil mensuracdo (STEWART, 1998-62).

Sao descritos como ativos nao fisicos, como contestb, informacdo, imagem, reputacao
(JOHNSON, SCHOLES E WHITTINGTON, 2007). Podem dassificados em i) recursos
humanos; ii) recursos de inovacdo e; iii) imagenreputacdo (HITT, IRELAND E
HOSKISSON, 2008).

Na perspectiva mais detalhada de Kristandl e BqR087), os recursos intangiveis podem
desenvolver valor sustentavel, porém estao disp@mpara um numero pequeno de empresas
por serem raros e de dificil imitabilidade, aprapilidade e substituibilidade. Ademais séo
inegociaveis, intransferiveis, ndo estdo preseatasrelatorios financeiros e apresentam
tempo de utilizagao finita.

Em relacdo as dimensdes relativas a inovacao, engx@stam varios autores, € possivel criar
uma base comum, em relacdo aos direcionamentosigais em que uma empresa deva
possuir para gerar inovagao, conforme apresent@adoiadro 1.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pelas caracteristicas do tema e suas |justificatieste estudo se caracteriza como
exploratdrio. Para Collis e Hussey (2005) a pesgexploratéria procura identificar padrées
ou ideias e nao confirmar hipdteses. A pesquisdoetpria € valida quando se espera
identificar caracteristicas de um fato pouco coitlte@bter dados que aclarem sua natureza e
evidenciar problemas a serem examinados em trabdlitaros (GODQY, 1995). Para Lee
(1999) os estudos exploratdrios investigam fendrmemal compreendidos.

16



Caderno de Administracao - v. 25, n. 1 (2017)

Caracteriza-se também como um estudo descritivis pamcurou descrever, analisar e
interpretar as percepc¢des dos respondentes, ass@ngaisa descritiva procura preservar a
veracidade das caracteristicas de determinado fmdwu populacédo (FLORES, 1994). Uma
descricdo rica permite a obtencdo de informacoesesteterminado contexto para a analise
qualitativa e remete o leitor para o ambiente emfqudescrito o estudo (PATTON, 2002).

Em relacdo ao método de pesquisa, € qualitativadoedo com Merriam (1998), o interesse
€ compreender o significado que as pessoas comstis® €, como elas desenvolvem sua
visdo de realidade, suas experiéncias, 0 que Vamame, por sua interacdo com os demais
individuos que existem em seu mundo social. Pagav@il (2010) a pesquisa qualitativa se
justifica, pois procura interpretar as informacoésidas no ambiente de pesquisa por meio
das respostas dos participantes. Demanda refler@spaito das percepgdes dos participantes
para que se obtenha um entendimento a respeitoemiameno em questdo (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

Patton (2002) argumenta que o método qualitativoréce o estudo de questbes em maior
profundidade e detalhes, produzindo uma riqguezanfdemacdes a respeito de um numero
menor de pessoas e casos. Isso reduz a generalieagiumenta a profundidade de
compreensao do ambiente de estudo.

Em relacdo aos procedimentos, se trata de um edwidaso. Para Yin (2005) o estudo de
caso procura compreender fendmenos sociais congleassim COmMO 0S pProcessos
organizacionais e administrativos, permitindo umavestigacdo que preserve as
caracteristicas holisticas dos acontecimentosiaotid, por meio da observacado direta dos
acontecimentos estudados, das entrevistas dasapemseolvidas e outras evidéncias, como
documentos e artefatos.

A escolha por um estudo de caso se da pela relavéarinteresse do caso. Merriam (2002)
destaca que o estudo de caso qualitativo descremeaksa de maneira intensiva um

fenébmeno, individuo, grupo, instituicdo ou comudigae que se tratando de caso Unico, ou
seja, concentrado em um unico fendmeno, buscaelésty em profundidade.

Para Stake (1994) a escolha por um estudo de easosdr pautada em sua relevancia tedrica
ou raridade em relacdo a outros estudos realizageta oportunidade de identificar lacunas
teoricas de conhecimento.

Yin (2005) ressalta que o pesquisador deve seguicanjunto de procedimentos no intuito
de organizar e estruturar a logica e sequéncieaatfalho, aumentando assim a credibilidade e
confiabilidade do estudo.

No que diz respeito a coleta de dados foram retdzantrevistas em profundidade composta
por roteiro semiestruturado com perguntas abediasionadas ao referencial tedrico como
maneira de assegurar qualidade aos resultados,itipdonmaos respondentes a mesma
sequéncia em relacdo as respostas e liberdadeoppesquisador no que diz respeito a
formulacdo de novas perguntas no decorrer da estaewara Patton (2002) o objetivo da
entrevista € aproximar o pesquisador da a realidptEssentada pelo entrevistado.

Lee (1999) explica que as entrevistas podem apeesestilos variados, para o autor a
entrevista semiestruturada tratam de temas indeldis, com questdes especificas e sequéncia
pré-determinada para a sua ocorréncia, porém, kewstador esta livre para explorar
guestdes que julgar pertinente no momento da esii@ev

Ademais, também se utilizou de observacao causalpene abordagem de Aaker, Kumar e
Day (2007) com o intuito de obter um panorama naaisquado sobre as respostas dos
entrevistados de maneira a auxiliar na analisedddss e na confirmagao dos resultados das
entrevistas, tendo em vista o pesquisador ser @waidoes do processo.
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Em relacéo ao tratamento dos dados se utilizoundbsa de conteddo proposta por Bardin
(2007) de maneira a aproveitar as informacgfes ahtiflara a autora a anélise de conteudo é
“um conjunto de técnicas de analise das comunisagde utiliza procedimentos sistematicos
e objetivos de descrigcdo dos conteudos das mersage#0). Essa técnica abrange as etapas
que seguem: 1- pré-analise que sugere a definggipalavras chaves, considerando o roteiro
de perguntas; 2- exploracdo do material que sugm@tes das unidades semanticas das
respostas dos entrevistados; e 3- tratamento dofiagos e interpretacdo, propde a reducéo
das unidades semanticas, elaborando temas quenestejacionados com 0s objetivos
especificos.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 ANALISE DO CONTEXTO
4.1.1 Industria Farmacéutica

A caracteristica predominante do setor farmacéudicua relacdo intensiva com pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo para a criacdo de nmemicamentos (BASTOS, 2005). No
Brasil, a legislagéo existente prevé a existentér@ge classes de medicamentos, sendo: de
referéncia, similar e genérico (ANVISA, 2016).

Medicamento Similar — aquele que contém o mesmo ou 0S Mesmos priacipio
ativos apresenta a mesma concentracao, forma fautieer, via de administracao,
posologia e indicacdo terapéutica, preventiva agrdistica, do medicamento de
referéncia registrado no orgdo federal respons@edh vigilancia sanitéria,
podendo diferir somente em caracteristicas rekti@a tamanho e forma do
produto, prazo de validade, embalagem, rotulagegoipientes e veiculos, devendo
sempre ser identificado por nome comercial ou marca

Medicamento Genérico— medicamento similar a um produto de referénda o
inovador, que se pretende ser com este intercasib@geralmente produzido apos
a expiracdo ou renuncia da protecdo patentaria e@uoutros direitos de
exclusividade, comprovada a sua eficacia, segumacelidade.

Medicamento de Referéncia— produto inovador registrado no 6rgdo federal
responsavel pela vigilancia sanitdria e comeradbz no Pais, cuja eficacia,
seguranca e qualidade foram comprovadas cientifintamjunto ao érgao federal
competente, por ocasido do registro.

De acordo com IMS Healt (2016), os gastos com maedinto no mundo foram de $428

bilhdes em 2015, um crescimento de 12,2% em relagdano de 2014. Este aumento foi

impulsionado pela criagdo de novas marcas, dimiouie precos de remédios de referéncia,
compensado pelo impacto do término de protecacatenies, bem como a maior utilizacao
de medicamentos genéricos que representou umdm$n,9 bilhdes em 2015.

O crescimento do setor farmacéutico brasileirarfgulsionado pela lei de liberacdo para a
fabricacdo de medicamentos genéricos (Lei n°® 9.d87,0 de fevereiro de 1999), porém, o
namero maior de concorrentes afeta a dinamica elfgoprdo setor, assim novas perspectivas
de estratégias devem ser tragadas para manteri@opamento competitivo da industria
farmacéutica do pais (GOMES$ al, 2013.

Silva e Cohen (2004) entendem que fabricacdo deicaradntos genéricos afetou
negativamente as grandes multinacionais, ndo praahkitdesse tipo de medicamento, pois
passaram a ter dificuldades de adaptacdo as nomds;8es do mercado brasileiro, pois 0s
consumidores passaram a ter condicbes de optarreelédio de marca ou o genérico:

18



Caderno de Administracao - v. 25, n. 1 (2017)

produtos equivalentes com precos diferenciadosinAss comportamento da demanda dos
remédios de marca inverte-se de inelastico pasti@aisto é, até 1999 esses eram produtos
essenciais e sem equivalentes confiaveis, mas sogemericos no mercado, o consumidor
mais sensivel ao preco passa a comprar um prodataoanesmo efeito terapéutico e com o
preco reduzido.

Corroborando com o autor anterior, Capanema (2@0Bna que o segmento de geneéricos
apresenta oportunidades de crescimento para astiiady porém com uma oferta maior de
medicamentos no mercado, 0os consumidores tendertoensr mais exigentes, o que acarreta
um continuo esforgo no desenvolvimento de novosicaatentos, em razdo do nivel elevado
de concorréncia.

Assim, os desafios para a industria farmacéutieaileira de genéricos séo varios, como a
lideranca de mercado frente a grupos multinaciormisfrente a medicamentos similares,
trabalhando em um cenario com operacédo de baixw @nao diferenciacdo, conforme

destaca (ROSENBERG, 2009).

4.1.2 Caracterizacdo Da Empresa

A empresa estudada iniciou suas atividades na dédadl990, possui cerca de quatro mil
funcionéarios, e uma taxa de crescimento de 25%n&p eonta com uma éarea fabril de
aproximadamente 65mil m2. Construiu no final de®0fna nova planta de solidos, esta por
sua vez atende os padrbes estabelecidos pela(F&&l and Drug Administrationo que
autoriza a venda de medicamentos para os EstaddsdJem um futuro proximo. Produz
mais de 11 bilhdes de doses terapéuticas ao ameseatou faturamento de R$ 600 milhdes
em 2015. No momento tém vinte e cinco produtos esemvolvimento e um depdsito de
patente.

Como esté localizada fora do eixo produtivo de gedentos, como Sdo Paulo e Minas
Gerais a empresa adotou um modelo de gestdo alawenticalizada. Possui frota prépria de
caminhdes, é responsavel pela producdo das embsaldgemedicamentos, exceto bisnagas
de aluminio para pomadas e vidros. Além disso, toginsseu proprio laboratério de
bioequivaléncia para analisar e comparar o desdmpeias formulacdes testes com os
medicamentos de referéncia. Além de ser respongdefel distribuicdo, engenharia e
construcao.

No ano de 2015 foi considerada a maior produtormedicamentos genéricos do Pais, desse
montante, cerca de 60% foram destinados a vendApdo'hospi” (hospitais, postos de
saude), cerca de 1.218 clientes e 40% para "faffaghacias), em um montante de 31 mil
clientes.

Possui uma Universidade Corporativa e no ano dg R¥estiu R$3,5 milhdes em programas

de treinamento e desenvolvimento, dentre essegtas ae destacam com maior relevancia
auxilios voltados a graduacdo, pos-graduacdo, adese doutorado, programa de estagio,
bem como programas de desenvolvimento de lideres.

4.1 RESULTADOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Dentre as ag¢bes inovadoras da empresa, destacam-dwas praticas de fabricacao,
tecnologia empregada, incentivos a pesquisa, des@émento e inovacdo. No ano de 2015,
4,62% do faturamento da empresa foi destinado PB&l, que conta com uma equipe de
duzentos pesquisadores, com formacdes em fisicajague farmacia. Atua em parceria com
universidades, outras industrias e parques teciwokgno intuito de difundir e gerar
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conhecimento em torno da tematica inovacdao. Empseificlio existem mais de duzentos
produtos, divididos entre genéricos, marcas, fifgtieos e fracionaveis.

A estratégia para o futuro da empresa € voltada @anovacdo, uma vez que o mercado de
medicamentos genéricos apresenta estagio de mnaurac nos proximos anos poucas

patentes vao terminar (IMS, 2016) é natural umafieiddo do posicionamento estratégico.

Ademais a empresa direciona seus esfor¢os parsejura realizadas inovacdes incrementais
dentro da linha de produtos existentes e, em pcdpobem menor, inovagdo para novas
linhas de produtos.

O processo de inovacao realizada na empresa wedharia dos processos de fabricacdo dos
produtos existentes, especialmente os medicamelgogso continuo, como no caso de
doencas cronicas, bem como a possivel a criac@iowes medicamentos em longo prazo, e
em raras exce¢fes uma inovacdo cria uma nova teharodutos. A empresa também
prospecta oportunidades de atuacéo recolhendoriafiiies sobre patentes que estdo para
expirar; avango de novas drogas em estudos clirecatravés de dados estatisticos do
mercado. Dessa maneira, como a aprovacao paradedo de um novo medicamento é
extremamente custoso, sdo realizados estudos patmcdo da econdmica, financeira,
regulatoria, mercadologica. Sendo aprovados pektodia da empresa, o produto passa a
integrar o portfolio de produtos e comeca a seremedvido, respeitando as acgles
regulatorias da Anvisa.

A empresa conta com uma série de inovacgfes inctarsgerromo a utilizacdo de uma
compressora de alta tecnologia capaz de produzit,&tmilhdo de comprimidos por hora, o
que influencia na diminuicdo do custo do produtaaurez que produz mais em um tempo
menor. Existem inovagdes no que se refere ao rahtailizado para a composicao dos
blistersdos remédios, uma vez que mantendo os mesmosepgadiethigiene e qualidade do
medicamento de referéncia séo possiveis alteragbesumo utilizado.

Essas inovagdes sao realizadas pela equipe de B&Dugscam novas solucdes para melhoria
dos processos existentes, por meio de testes dmdmre pela validacdo com testes de
qualidade e bioequivaléncia. Adota também a prateanovacdo aberta em parceria com
outras instituicdes e universidades visto que &mrracbes e conhecimentos necessarios,
estdo divididos em varios atores da cadeia. Dedacopm as informacdes obtidas na
industria, existe uma dificuldade no que concernen@acdo radical de um novo
medicamento, pois 0 tempo de descoberta de umamokéula € demasiado grande, como
também sdo necessarios altos investimentos em RD&jrovacado nos testes regulatérios da
Anvisa:

i) Fase I. Aplicacdo de nova molécula em animais, apos ifiestia em
experimentacdes in vitro como tendo potencial &udpo;

i) Fase II: Primeiros estudos controlados em pacientes, paraortsrar
efetividade potencial da medicag&o (100 a 200);

iiiy Fase lll: Estudos internacionais, de larga escala, em rfagtipentros, com
diferentes populacdes de pacientes para demonsfieécia e seguranca
(populagédo minima aprox. 800);

iv) Fase IV: S80 pesquisas realizadas depois de comercializgutoduto e/ou
especialidade medicinal.

Entre a fase de pesquisa de uma nova molécula aibtemcdo de liberacdo para a
comercializacdo pode discorrer um tempo de quinzénge anos, 0 que também né&o é
garantia de retorno dos investimentos realizados,igs0 a importancia da realizacdo de
parcerias para a otimizag&o do processo de inovagao
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Em comparacdo com o radar da inovacdo propost&@ehney, Wolcott e Arroniz (2006),
destaca-se: a oferta, segmento que a indUstrige saqrbveitar, pois, com a aprovacao da Lei
dos Genéricos em 1999, houve um aumento na poalidada produtiva; clientes por sua vez
estdo divididos entre farmécias, hospitais e esf@ugblicas da saude; a localizacdo da
empresa foi viabilizada por incentivos governamengambora esteja fora do eixo produtivo
da cadeia, nota-se que por este motivo a empressseapa dificuldades relativas ao
recrutamento e retencdo de pessoas. Recrutamemsogexiste oferta inferior de pessoas
qualificadas em relacédo a demanda regional e @beppis a regido oferece opgodes limitadas
de lazer, educacdo quando comparado aos grandesscgad 0S processos apresentam alto
indice de automatizagdo, o que acarreta em umaleaganfiabilidade maior. As demais oito
dimensdes, que oferecem apoio as anteriores, pa@sentadas por: plataforma, sendo um
dos principais elementos para gerar vantagem campetpois o lucro da empresa vem
sendo investido em maquinas para ampliar a capbeida producdo. Isso permite comprar
matéria-prima em grande quantidade e vender loteres, o que diminuiu 0S custos; em
solucdo destaca-se a utilizacdo da tecnologia Ddadrix que € um padrdo grafico
bidimensional de codificacdo das informac¢des depumduto, e que foi adotado pela Anvisa
para fazer arastreabilidade de medicamentos dasd@bricacdo até a distribuicdo em
farmécias e outros estabelecimentos de saude;lagdioea experiéncia do cliente e captagédo
de valor destaca-se a posicao de vendas que é éia 8386 destinada ao governo, a empresa
é lider de vendas no Brasil em quantidade de dpseém em termos de faturamento nao
consegue manter essa lideranca, ou seja a emm@sactaliza produtos com baixo valor de
mercado, apresenta consumo médio de 25 milhdessies derapéuticas por dia; em relacdo
ao fator organizacdo, a empresa adota uma gesticaireada para manter o controle sobre
tecnologia de processos e reducdo de custos, pnoduguase tudo na prépria indastria,
como por exemplo as embalagens dos produtos, tdasp andlise dos medicamentos; ja a
cadeia de suprimentos é fatoore para o desempenho da firma, esta criou sua prépria
transportadora e sistema de logistica para otineizaelhorar a distribuicdo de seus produtos,
bem como insumos que sdo em sua grande maioriatedps e sdo afetados pela variacédo
cambiam, fator que afeta o custo e margem de lugdatores relacionados a networking
estdo expressos pelas parcerias firmadas com ded@smacias, universidades, institutos de
pesquisa, industrias, e parques tecnoldgicos.

Os processos relacionados a gestdo de pessoadmdeskritos nos trabalhos de Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006), mas podem ser caractdoza nos escritos de
(PAPACONSTANTINOU, 1997; TIDD, BESSANT; PAVITH, 199 DOBNI, 2010;
GOSWAMI; MATHE, 2011). A empresa passou por um peso de crescimento acelerado,
visto que esta taxa gira em torno de 25% ao ane. &nario impulsionou a oferta de um
pacote direcionado a planos de carreira, desemehto e salario, voltado a todas as areas da
empresa e especialmente aos cargos de alto esEatdanedida se tornou necesséria, pois a
oferta de recursos humanos especializados € menocié@ades do interior do estado
comparado com grandes centros. Além disso, a epectem longo prazo é formar e
desenvolver pessoas das regides no entorno danadim® ano de 2015 foram ministrados
37 mil horas de treinamento por més. Cerca de 50%tfuhcionarios que ocupam funcgdes
gerenciais foram formados dentro do grupo

Em relacdo ao fator aprendizagem abordado por Bag@ntinou (1997), Tidd, Bessant e
Pavith (1997) e Goswami e Mathew (2011) destacagmaiéen das atividades ja elencadas, o
projeto relacionado a transferéncia de conhecimemorendizagem, um programa inédito no
Brasil, residéncia farmacéutica na area de Farmidastrial, trata-se de uma parceria
publico-privada, coordenada por uma Universidadéojwom a industria farmacéutica e que
oferecera a modalidade de residéncia para prafissi@graduados em Farmacia. O Programa
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constitui em uma poés-graduacao sob a forma de iefipacéolato sensie se caracteriza por
treinamento em servigo.

Diante da comparacdo entre 0 arcabouco tedricosexp® a empresa, entende-se que a
mesma adota uma gestdo voltada para o desenvoleinds seu capital intelectual,
promovendo programas como "Sementes para o futprograma de estagio de férias que
visa a contratacdo de jovens profissionais. "Usivedas ciéncias" com o objetivo de
proporcionar aos alunos do ensino fundamental ssac&o universo das Ciéncias, de modo a
viabilizar aos mesmos 0 ensino dos processos imaigst sua relevancia para futura insercéo
no mercado de trabalho. Recentemente firmou umeeparcom o Governo no Estado,
iniciativa inédita, na qual o curso de farmacialdfaversidade Estadual serd ofertado em
conjunto com a industria farmacéutica.

Em relacdo a tematica vantagem competitiva expustaferencial tedrico, esta se relaciona
com nivel de inovacéo existente na organizacaaereacescolha de uma estratégia genérica de
mercado para Porter (1989), com a capacidade ée loloto e desempenho superior face aos
concorrentes paf@rant (2003), e com a heterogeneidade, raridadet&hilidade de recursos
(BARNEY; HESTERLY, 2001).

Considerando as informacgfes obtidas na indUstniignde-se que existe um alto nivel de
inovacdes incrementais no processo de fabricagadustrializacdo dos medicamentos, no
entanto essas inovacdes ainda ndo sdo capazesoden@ar uma posicdo de vantagem
competitiva, pois, estd mais atrelada a diminuid@acustos apresentada por Porter (1989).
Cenério que € expresso nos indices financeiroanmesndo a fabricante lider em namero de
doses no Brasil, ndo apresenta o maior faturamama,vez que vende produtos com baixo
valor de comercializacao.

E importante considerar que este cenario ndo éssagamente negativo, levando em
consideracdo que a industria é relativamente jogemcomparacdo as suas concorrentes
tendo suas atividades na década de 1990, o que pedeuma oportunidade de
desenvolvimento em longo prazo, melhorar a conwelsécusto de produgédo com a margem
de faturamento.

Em relacdo a heterogeneidade de seus recursadistria possui um conjunto de atividades

que podem oferecer uma posi¢do de vantagem competitna vez que suas caracteristicas
geograficas e regionais oportunizaram a adocaonte gestdo altamente verticalizada em

todos os elos da cadeia, uma vez que existem Idifidas em estabelecer fornecedores de
qualidade. Essa caracteristica ndo é usual a malteimacéutica brasileira (BNDES, 2016).

A gestdo verticalizada pode ser vista como um secwalioso, uma vez que poucos
concorrentes adotam esse tipo de gestdo, o quebcomara o desenvolvimento de um
portfélio competitivo de produtos, esse posicionatm@portuniza a producéo de farmacos de
alto valor agregado, com como aqueles de alta piat@&u para produtos de nicho, e também
um controle sobre todos os processos industriais.

5. CONCLUSAO

Este estudo atendeu ao objetivo proposto descrevesdipos e formas de inovacdo da
industria de medicamentos genéricos. Conclui-se auerelacdo ao tipo de inovacéo, séo
feitas inovacdes no processo de producéo, e egéelss formas, estas se caracterizam como
inovacdes incrementais e para isso sdo feitostinvestos significativos, acima da média do
setor, como ocorrido no ano de 2015, no qual a esapaportou aproximadamente 5% de seu
or¢camento.
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Ainda, um fator importante para a geracdo de vamagompetitiva da empresa, é a gestao
verticalizada o que possibilita reducéo de custosier qualidade dos processos. Além disso,
destaca-se a importancia das parcerias estabelecalantuito de troca de informacdes e
conhecimentos com outras instituicdes da regido Bals, o que caracteriza um processo de
inovacao nos moldes da inovacgao aberta.

Evidenciou-se durante a realizacdo do estudo quemaresa realiza investimentos
significativos no desenvolvimento das pessoas, yrods uma universidade corporativa
responsavel pela realizacdo de programas de treimtane desenvolvimento. Existe um
entendimento na empresa que a geracao de inovdepesde de pessoas qualificadas e de
uma cultura organizacional voltada a inovacdo. Gementarmente a empresa tem realizado
altos investimentos em infraestrutura e equipansemp@ra PD&I. De tal forma com os
investimentos e parcerias realizadas a empresanpieeaumentar os resultados de inovacgéo e
realizar inovagdes radicais em produto.

Destaca-se ainda, que apesar do segmento de g@snéstar em crescimento no Brasil,

percebe-se que existe uma concorréncia acentuat@aosnfabricantes destes medicamentos,
uma vez que nado € possivel trabalhar com difereficiaeste segmento. Assim a légica de
concorréncia entre 0s concorrentes € via precoaemanterem posicao competitiva frente as
empresas do mesmo segmento necessitam de capaeidsgidtados de inovagéo, resultados
estes que na empresa pesquisada se caracterizanam ilccrementais e voltadas para o

processo de producdo dos produtos. Essas inovagdesnentais tem gerado vantagem

competitiva para a empresa, que € evidenciadoguetento no faturamento que dobrou entre
2010 e 2015.

Por fim, percebe-se que a empresa caminha paranuaanca de posicionamento estratégico
em longo prazo, incorporando no seu portfélio meedientos de referéncia. Por isso a
necessidade de investimento em pessoas, infragstrliancas estratégicas e PD&I para
criar inovag0Oes radicais.
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