RAI - Revista de Administracdo e Inovagao

ISSN: 1809-2039

campanario@uninove.br
Ravist e Admindsirachs ¢ laawaghs Universidade de S&o Paulo

Brasil

Guimaraes Moreira, Carlos Alexandre; Pitassi, Claudio
PROPOSTA DE METRICA DO NiVEL DE CAPACIDADE TECNOLOGICA DAS EMPRESAS
FARMACEUTICAS BRASILEIRAS
RAI - Revista de Administracéo e Inovagao, vol. 10, nim. 4, octubre-diciembre, 2013, pp. 229-252
Universidade de S&o Paulo
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=97329365011

Como citar este artigo | &\ ,/"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=973
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=97329365011
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=97329365011
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=973&numero=29365
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=97329365011
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=973
http://www.redalyc.org

RAI - Revista de Administracdao e Inovacgao

. ISSN: 1809-2039
DOI: 10.5773/rai.v10i4.1170
é ra W Organizagdo: Comité Cientifico Interinstitucional
& e
\“_/, Revasta Adminastr " Inovacac

Editor Cientifico: Milton de Abreu Campanario
Avaliacao: Double Blind Review pelo SEER/OJS
Revisdo: Gramatical, normativa e de Formatagdo

PROPOSTA DE METRICA DO NIVEL DE CAPACIDADE TECNOLOGICA DAS
EMPRESAS FARMACEUTICAS BRASILEIRAS

Carlos Alexandre Guimaréaes Moreira
Mestre em Administracdo pela Universidade Estacio de S& — UNESA
calex@fgm.com.br (Brasil)

Claudio Pitassi

Doutor em Administracdo de Empresas pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro —
PUC/RJ

Professor da Universidade Estacio de S& — UNESA

claudio.pitassi@gmail.com (Brasil)

RESUMO

O paradigma tecnoprodutivo atual, com a participacdo cada vez mais expressiva dos biofarmacos,
abre oportunidades para que as empresas farmacéuticas brasileiras desenvolvam sua capacidade de
inovar, o que melhoraria sua competitividade em nivel global. O objetivo deste artigo é apresentar
uma proposta de adequacdo da métrica de capacidade tecnolédgica (CT) ao ramo farmacéutico.
Trata-se de um estudo de campo com abordagem metodoldgica qualitativa e com finalidade teérica.
O método de coleta foram entrevistas abertas, e o tratamento das evidéncias seguiu as
recomendacdes de Miles & Huberman (1994) para a construcdo de quadros analiticos. Como
principais resultados apresentam-se a proposta de métrica elaborada no campo com especialistas e
estudiosos do ramo farmacéutico, e o teste piloto da métrica no caso da Farmoquimica,
farmacéutica sediada na cidade do Rio de Janeiro. As narrativas coletadas, tanto durante a fase de
adequacdo quanto na fase de teste piloto, trouxeram evidéncias de que a métrica de CT proposta
ajusta-se a dindmica competitiva atual da industria farmacéutica global. Também ha evidéncias de
que a métrica de CT proposta tem o potencial de contribuir para as estratégias empresariais a base
de inovacdo tecnologica das empresas farmacéuticas brasileiras e para as politicas publicas voltadas
a reducdo do déficit tecnoldgico e comercial do Complexo Industrial de Saude Brasileiro.

Palavras chave: Inovacdo tecnoldgica; Capacidade tecnoldgica; Ramo farmacéutico; Economias
emergentes; Métricas de inovagao.
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Proposta de métrica do nivel de capacidade tecnoldgica das empresas farmacéuticas Brasileiras

1 INTRODUCAO

A busca incessante pela inovacdo tecnolédgica foi, ao longo da historia, o principal
direcionador da dinamica na industria farmacéutica global, configurando-se como o fundamento da
vantagem competitiva das empresas que atuam nesse ramo (Malerba & Orsenigo, 2002). Ainda que
a pressao pela inovacdo permaneca intensa no paradigma tecnoprodutivo atual, desenvolver novas
drogas e medicamentos no ramo farmacéutico é cada vez mais caro, complexo e incerto (Radaelli,
2008). A introdugdo de um “blockbuster’, ou seja, a comercializagdo de uma nova molécula ou um
novo composto cujas vendas sob protecdo patentdria podem gerar rendas monopolistas, estima-se
que o custo chegue a alcancar cifras médias de US$ 800 milhdes, com prazos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) que podem durar mais do que uma década (Bastos, 2005). Contribui para
essas estatisticas a exigéncia de testes clinicos cada vez mais rigorosos por parte dos 6rgdos
reguladores.

Até o inicio da década de 80, antes de a Biologia Molecular se transformar em uma rota
tecnoldgica alternativa de destaque, a descoberta de novos principios ativos estava concentrada nas
grandes farmacéuticas globais, as chamadas Big Pharmas, cujos centros corporativos e de P&D
estavam sediados nos paises desenvolvidos. Essas empresas, que tiveram seu apogeu na segunda
metade do século passado, mostraram-se capazes de incorporar aos seus produtos os principais
avancos ocorridos nas ciéncias biomedicas, bioldgicas e quimicas.

No Brasil, o desenvolvimento da indUstria farmacéutica a partir do inicio do século passado
guarda forte relacdo com a promocdo da salde publica e das préaticas sanitarias de prevencao e
combate as doencas infecciosas (Ribeiro, 2000). Nesse contexto, ganharam destaque os laboratérios
farmacéuticos publicos, cujas acGes eram direcionadas ao combate das chamadas doencas
negligenciadas, tradicionalmente desconsideradas nas estratégias comerciais das farmacéuticas
globais (Oliveira, Labra & Bermudez, 2006).

Como resultado das acGes regulatorias do governo de Juscelino Kubitschek na década de 50 e
dos Governos Militares a partir das décadas de 60 e 70, que favoreceu os investimentos das grandes
organizagles globais, o ramo farmacéutico brasileiro foi dominado durante boa parte do século
passado pelas Big Pharmas. Coube aos laboratorios farmacéuticos nacionais, enfraquecidos pelas
politicas “desenvolvimentistas” acima mencionadas, uma pequena parcela da producdo de
medicamentos de menor complexidade, geralmente na forma de fitoterapicos.

A liberagdo da comercializagdo dos medicamentos genéricos a partir de 2000 criou uma nova

dindmica competitiva na industria farmacéutica brasileira, possibilitando o desenvolvimento de
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empresas nacionais de maior porte. Na ultima década, o Brasil esteve entre os dez maiores
mercados de medicamentos no mundo, com cerca de 50% das vendas feitas pelos laboratérios
brasileiros que tém como foco os medicamentos genéricos. Mesmo com a atratividade do mercado
brasileiro, o Complexo Industrial da Saude (CIS) do pais apresenta duas grandes fragilidades: i) a
falta crénica de P&D (Scaramuzzo, 2013); ii) a inexpressiva producdo de farmoquimicos e
adjuvantes. Essas caréncias tém forcado o Brasil a incorrer em sucessivos deficits na balanca
comercial da cadeia produtiva de satde (Calixto & Siqueira, 2008).

Objetivando reverter a dependéncia tecnoldgica do pais e a evasdo de recursos para 0s paises
industrializados, a¢des recentes do Governo visaram a construgdo de uma cadeia farmacéutica mais
vigorosa no Brasil. Entre essas acoes, destaca-se a estratégia do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) de investir na formacao de empresas nacionais de
biofarmacos, considerados o futuro da indUstria farmac@utica. Por exemplo, no 1° trimestre de 2012
0 BNDESpar apoiou a criagdo do “superlaboratorio” brasileiro Bionovis, constituido pelas
farmacéuticas nacionais EMS, Aché, Hypermarcas e Unido Quimica.

O novo cenario competitivo global, cujas apostas concentram-se cada vez mais nos
biofarmacos (Reis, Pieroni & Souza, 2010), permitiu o surgimento, particularmente nos EUA, de
pequenas empresas de base tecnoldgica cuja atuacdo estd concentrada na fase de prospecgdo de
novos principios ativos por meio de experimentos em Biologia Molecular, com uso intenso da
Bioinformatica (Attwood, Gisel, Eriksson & Bongcam-Rudloff, 2011). A mudanca de rota
tecnoldgica supracitada também abriu oportunidades para que as empresas de paises emergentes
ingressassem no seleto grupo de empresas farmacéuticas inovadoras, a exemplo do que vem sendo
feito por empresas da China, Coreia do Sul e india (Bartlett & Ghoshal, 2000).

No entanto, o emparelhamento tecnoldgico (em inglés, catching-up) — ou mesmo a criagdo de
novas rotas tecnoldgicas — das empresas farmacéuticas brasileiras as empresas farmacéuticas dos
paises desenvolvidos, a exemplo do que fizeram algumas empresas dos paises citados acima,
dependerd, entre outros aspectos: i) da introducdo de mecanismos e processos de aprendizagem e do
consequente acumulo de capacidade tecnoldgica (CT) (Figueiredo, 2009) pelos laboratorios
nacionais; ii) da implantacdo de politicas publicas integradas e agressivas de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo (C&T&lI), Industrial e Comercial.

Em uma perspectiva de gestdo estratégica a base de inovacéo tecnoldgica, medir o nivel de
CT no qual as farmacéuticas brasileiras se encontram vis-a-vis suas congéneres dos paises
desenvolvidos constitui-se em um passo critico para o diagnostico que orientard o processo de

emparelhamento tecnologico. Todavia, ndo foi possivel identificar na pesquisa bibliografica
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realizada neste estudo a existéncia de tal métrica para a industria farmacéutica. Com vistas a
preencher essa lacuna, esta pesquisa alinha-se aos demais estudos que, tendo por base o conceito de
CT desenvolvidos por Lall (1992) e Bell e Pavitt (1995), buscaram adaptar a métrica de CT as
caracteristicas especificas das industrias dos paises emergentes (Figueiredo, 2001, 2009, 2010).

Esta pesquisa busca responder a seguinte questdo: Como medir o nivel de CT no qual se
encontra uma empresa farmacéutica brasileira? O objetivo deste artigo € apresentar uma proposta de
adequacdo da métrica de CT ao ramo farmacéutico. Com os resultados obtidos neste estudo
pretende-se dar uma contribuicdo para as estratégias tecnologicas das empresas farmacéuticas
brasileiras e para as politicas publicas voltadas a reducéo dos déficits tecnoldgico e comercial do
CIS Brasileiro.

Este artigo estd organizado da seguinte forma. Na proxima secdo sdo apresentados: i) o
conceito de inovacdo tecnoldgica e sua dindmica atual na indastria farmacéutica; ii) as
caracteristicas idiossincraticas da inovacdo tecnoldgica nas economias emergentes, com destaque
para o papel central da CT; iii) o conceito de métrica adotado neste estudo. Na terceira secao,
descrevem-se 0s procedimentos metodologicos adotados para a adequacdo da meétrica de CT a
indUstria farmacéutica e para o teste da métrica no caso piloto. Na quarta parte, 0 modelo analitico
proposto que antecedeu o trabalho de campo é apresentado. Em seguida, os resultados obtidos no
campo sdo resumidos nos quadros analiticos dos trés funcBes da métrica de CT, “produto”,
“operacdes industriais” e “maquinas e equipamentos”, procedendo-se a uma breve discussdo dos
principais aspectos evidenciados nas entrevistas visando a adequagdo e ao teste piloto da métrica.
Na ultima secdo sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Inovacdo tecnoldgica na industria farmacéutica

Joseph Schumpeter (1934), em contraposicdo ao argumento defendido pela economia
neocléssica de que a mudanca técnica deveria ser considerada um fator exdgeno e disseminado
entre 0s concorrentes, consolidou o entendimento de que a inovagdo € 0 mecanismo central da
dindmica de crescimento de economias e de empresas no capitalismo pos 22 Revolugéo Industrial.

Na firma, a inovagdo “[...] implica unir diferentes tipos e partes de conhecimentos e
transforma-los em novos produtos e Servigos uteis para o mercado ou para a sociedade”

(Figueiredo, 2009, p.31). Segundo o Manual de Oslo (Organizacdo para a Cooperacdo e
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Desenvolvimento Econémico [OCDE], 1997), as inovacOes tecnolégicas compreendem a
implantacdo de produtos e de processos tecnologicamente novos e a realizacdo de melhoramentos
tecnoldgicos significativos em produtos e processos.

Tecnologia pode ser compreendida como 0 conjunto de técnicas acumuladas ao longo da
historia por individuos, organizacdes e sociedades na busca continua pela solucdo de problemas
praticos (Figueiredo, 2009). No paradigma tecnoprodutivo atual, o desenvolvimento dessas técnicas
depende cada vez menos do aprender fazendo, mas, sobretudo, do dominio de conhecimentos
cientificos embutidos em produtos, servicos e processos produtivos (Dosi, 1984).

Na industria biofarmacéutica, a inovagdo tecnoldgica, obtida pela descoberta sistematica de
novas drogas ou de novos usos para drogas ja comercializadas, depende do dominio e da integracdo
de vérias disciplinas cientificas, tais como Biologia Molecular, Quimica Fina, Ciéncia da
Computacdo, Ciéncia da Informacéo, Fisica, Optica, Engenharia Mecanica, dentre outras (Pitassi,
Moreno & Gongalves, 2013). Também se tornou critica para a inovagdo tecnoldgica nesse ramo,
dado o carater distribuido e fluido dos conhecimentos, a intensa participacdo em redes de
aprendizado e inovacdo (Powell et al., 2005) e o uso de estratégias tecnoldgicas inspiradas nos
principios da Inovacdo Aberta (Hughes & Wareham , 2010).

Chiaroni, Chiesa & Frattini (2008) elaboraram um modelo, descrito na Figura 1, que retrata o
processo tipico de P&D que predomina atualmente na industria biofarmacéutica. Segue uma breve

descricdo de cada uma das etapas desse modelo:

Iden.tlflc?(;ao e | ldentificacdo do Testes clinicos Atividades
validagdo da | composto para Testes 65
base genética | tratamento da pré-clinico a r?)va 0

da doenca doenca ' I l P ¢

Fonte: Chiaroni et al., (2008).

O inicio do processo de P&D subdivide-se em duas etapas: A primeira tem como objetivo
identificar o gene, a proteina ou a sequéncia de ambos que est4 na base da patogenia de uma doenga
alvo de pesquisa. A segunda etapa envolve o estudo do gene ou proteina identificados na fase
anterior com vistas a entender a sua interagdo com o organismo como um todo e checar, por meio
do acesso as bases de dados publicas, a possivel existéncia de direitos de propriedade intelectual
acerca de qualquer substancia utilizada da droga que se deseja desenvolver.

Na segunda etapa do processo, apos a avaliagcdo da base genética da evolucdo da doenca, a
pesquisa procura identificar o composto que apresenta os efeitos desejados no tratamento da doenga

alvo da analise. Esse composto representa o principio ativo da futura droga. A fase de otimizagéo
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adiciona ao composto as demais substancias incluidas na formulacdo da droga visando proteger,
suportar e melhorar a estabilidade do principio ativo e aumentar a resposta do paciente ao
medicamento. Na fase de testes pré-clinicos sdo realizados estudos para avaliar os efeitos,
inicialmente em animais ndo humanos (in vivo testing), dos mecanismos de absorcao, distribuicéo,
metabolismo, excrecdo e de toxicidade da nova droga. Antes de entrar nas fases de testes clinicos,
faz-se necessaria uma primeira aprovacdo das agéncias governamentais.

A quarta etapa do processo, os testes clinicos, quando ha o envolvimento direto de pacientes
humanos, é subdividida em trés etapas. Na fase |, a pesquisa testa a nova droga em um pequeno
grupo (20 a 80) de pessoas saudaveis para avaliar se causa alguma reacdo danosa ao paciente
(biosseguranca) e para determinar a dosagem adequada. Na fase Il, a droga € testada em uma
amostra maior de pessoas (100-300) afetadas pela doenca alvo para se avaliar a sua efetividade e
determinar os efeitos colaterais de curto prazo e os possiveis riscos na utilizacdo. Na fase Ill, a
amostra de pacientes é ampliada (1000-3000) para se confirmar a efetividade da droga e para se
avaliar a relacdo custo-beneficio da sua aplicacdo. Se as trés fases foram bem-sucedidas, solicita-se
as agéncias publicas a aprovacdo da futura comercializacao.

A quinta e Gltima etapa do processo compreende o teste das atividades complementares de
compra, producdo, logistica, marketing e vendas da nova droga. Também envolve o processo
conhecido como farmacovigilancia, que consiste no monitoramento do desempenho da droga ao
longo de todo o seu ciclo de vida, com o propoésito de dimensionar riscos e beneficios adicionais.

Nessa etapa também é possivel identificar novos usos para a droga.

2.2. Capacidade tecnoldgica em economias emergentes

O conceito de “capacidades”, no significado a ele atribuido a partir dos anos 1990 pelos
estudiosos de Economia da Inovacdo e de Gestdo de Inovacdo, tem suas raizes estabelecidas nos
estudos seminais da Visdo Baseada em Recursos — VBR (Penrose, 1959; Wernefelt, 1984) e da
economia evolucionaria neoschumpeteriana (Nelson & Winter, 1982). Nesta pesquisa, entende-se
que, ao nivel da firma individual, uma capacidade decorre do uso de um conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis organizados de forma sistémica com vistas a realizar uma tarefa ou a atingir
um objetivo (Grant, 1996).

Figueiredo (2005) ressalta que a CT, uma base de conhecimento ligado as engenharias,
constitui-se de um conjunto de recursos de natureza cognitiva, que habilita as empresas a realizar
atividades de producdo e de inovacdo. Segundo Lall (1992), o acumulo de CT ao nivel da firma

envolve um esforco interno para adquirir o dominio de novas tecnologias, adapta-las as condi¢des
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locais e melhora-las. Para Bell (1984), a CT reflete o dominio tecnoldgico alcancado por meio do
esforco para adquirir, adaptar ou criar tecnologias. Em comum aos conceitos de CT encontrados na
literatura esta a ideia de esforco intenso de aprendizagem e o cardter acumulativo e social dos
conhecimentos.

De acordo com Kim (1998), as empresas de paises emergentes normalmente invertem a
trajetdria do processo de P&D, quando comparada a sequéncia usual dessa trajetoria nas empresas
de paises desenvolvidos, que iniciam o ciclo de vida de um produto pela pesquisa basica ou
aplicada. Naqueles casos, o processo pode comecar pelo licenciamento de tecnologias maduras
pertencentes as empresas dos paises avancados. Dadas as caracteristicas idiossincraticas da
inovacdo tecnoldgica em economias emergentes, o conceito de CT ganhou destaque na literatura
voltada para a andlise da inovacdo tecnoldgica em economias em desenvolvimento (Bell, 1984;
Dahlman & Westphal, 1982; Katz, 1984), incluindo os estudos de Figueiredo (2001, 2009, 2010) a
respeito de empresas brasileiras de diferentes ramos industriais.

Segundo Figueiredo (2009, p.23), as CT, nos seus diferentes niveis, estdo armazenadas em
quatro componentes da firma, que se relacionam de forma simbidtica: i) Sistemas técnicos fisicos:
maquinas, equipamentos, plantas e sistemas de automacao e de informacdo; ii) Capital humano:
conhecimentos formais e tacitos, as experiéncias e habilidades de gerentes e funcionarios; iii)
Tecido organizacional: conhecimentos incorporados as rotinas e aos procedimentos
organizacionais, as técnicas de gestdo e aos processos de negocio da empresa; Também envolve o
sistema institucional, ou seja as normas, valores e crengas; iv) Desenvolvimento de Produtos e
servigos: reflete como o0s outros trés componentes atuam nas atividades de desenho,
desenvolvimento, prototipagem, teste, producdo e comercializacdo de produtos e servigos.

Conforme ilustrado na Figura 2, o processo de CT tem inicio com 0s mecanismos de
aprendizagem, que irdo interferir na velocidade de construcéo e acumulagéo de CT, que por sua vez
irdo se refletir nos principais indicadores de desempenho competitivo da empresa (Figueiredo,
2009). O foco deste artigo é a descricdo detalhada das CT da industria farmacéutica no paradigma

tecnoprodutivo atual.

Figura 1- Processo de Acumulagdo Dindmica de CT

Mecanismo de Acumulacéo de Aprimoramento
aprendizagem capacidades dos indicadores
tecnoldgica tecnoldgicas de desempenho

competitivo

Fonte: Adaptado Figueiredo (2009, p.5)
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2.3. Métricas de CT

Como atesta Figueiredo (2009), encontram-se na literatura dois tipos de abordagens para as
métricas de inovacdo tecnologica: i) o método tradicional, que apresenta um nivel de analise
consolidado e estatico, desconsiderando fatores inerentes a cada empresa. Essas abordagens
baseiam-se em estatisticas, geralmente apoiadas em grandes amostras de empresas, conhecidas
como innovation surveys (pesquisas de inovagdo) (Archibugi & Coco, 2005). O Manual de Oslo ¢é
considerado a referéncia mundial de procedimentos e diretrizes para a coleta e interpretacdo de
dados sobre atividades inovadoras nas induastrias, apoiando-se em indicadores derivados de
atividades tangiveis de P&D e de registro de patentes. Nessa perspectiva, as métricas, embora
relevantes, ndo abrangem os mecanismos de transferéncia e de assimilagdo tecnoldgica que ocorrem
nas empresas de paises emergentes, cuja compreensdo € de suma importancia para a gestdo da
inovacdo nos contextos econémico e institucional desses paises (Figueiredo, 2001).

O segundo tipo de abordagem de métricas de inovacao tecnoldgica, que € adotada nesta
pesquisa, apoia-se em um quadro analitico no qual as CT de uma empresa sdao categorizadas pelo
cruzamento entre fungdes (produtos, organizacdo do trabalho, maquinas e equipamentos, gestdo de
projetos, etc.), e niveis de CT. Para cada um dos cruzamentos possiveis (funcdo versus nivel),
descrevem-se as atividades correspondentes. Nessa perspectiva, a acumulacdo é um processo
dindmico, que usualmente processa-se a partir das categorias mais simples para as mais complexas,
embora se considere a possibilidade de descontinuidades, de saltos e de truncagem na evolugéo das
rotas tecnologicas (Figueiredo, 2009). O nivel de analise € a firma e abrange todo o espectro de CT,
tanto nas atividades de producdo quanto nas atividades de inovacdo. E importante ressaltar que as

categorias acima descritas sdo inerentes a cada ramo industrial (Bell & Pavitt, 1995; Lall, 1991).

3 METODOLOGIA

Dado o seu objetivo, este estudo baseou-se em evidéncias empiricas de primeira méao
majoritariamente qualitativas, colhidas por meio de um trabalho de campo junto aos pesquisadores,
estudiosos e profissionais ligados a indastria farmacéutica. A unidade de andlise primaria sdo as CT,
mais especificamente as atividades na inddstria farmacéutica pertinentes as diferentes funcGes e

niveis.
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Tomando por base a tipologia proposta por Vergara (2007), a pesquisa é tedrica (Demo,
2000) quanto aos fins, uma vez que envolve instrumentos (modelos) de captacdo da realidade com
intuito de readequar os quadros de referéncias analiticos para o estudo pormenorizado da inovacéao
tecnolégica em empresas farmacéuticas brasileiras, quadros estes que servirdo de base para
pesquisas empiricas futuras. Quanto aos meios, este estudo € uma pesquisa bibliografica e de
campo: i) Bibliografica porque a pesquisa partiu de uma revisdo da literatura de Economia da
Inovacdo e de Gestdo da Inovacdo a fim de fornecer informacbes basicas para a construcdo
preliminar da métrica de CT para a industria farmacéutica; ii) de campo porque, a partir dos
resultados das entrevistas, foi possivel organizar e tabular as evidéncias empiricas coletadas a fim
de se adequar a métrica ao setor farmacéutico.

Como estratégia metodoldgica complementar, esta pesquisa recorreu ao estudo de caso para
obter no campo uma resposta preliminar no que diz respeito a adequacdo e a validade da métrica.
No campo, as evidéncias foram coletadas por meio de entrevistas de fundo usando um roteiro
semiestruturado. O exame e tratamento das evidéncias empiricas coletadas nas entrevistas seguiram
a sistematica de construcao de quadros analiticos, conforme os procedimentos sugeridos por Miles
& Huberman (1994) e por Figueiredo (2009). Por fim, é importante ressaltar que a construgdo de
quadros analiticos pelo método qualitativo adotado neste trabalho indica que as conclusdes e
modelos devem ser continuamente revisados (Miles & Huberman, 1994). A organizacdo da
pesquisa é apresentada em quatro etapas, como segue:

Etapa 1: com base na revisdo da literatura e em trés entrevistas iniciais com pesquisadores,
foi elaborada uma estrutura preliminar da métrica (Quadro 2). As funcBes tecnoldgicas (colunas)
foram divididas em “Produtos”, “Processo e Organizacao da Producdo” e “Equipamentos”. As CT,
por sua vez, foram divididas em seis niveis (linhas), Capacidade de Producdo Bésica e Avancada;
Capacidade Inovadora Basica, Intermediaria, Pré-avancada e Avancada. Para estimular a discussdo
no campo, foram incluidas em cada um dos cruzamentos algumas atividades coletadas da literatura
e validadas pelos trés especialistas.

Etapa 2: a partir da proposta preliminar, foram realizadas quinze entrevistas abertas com
profissionais, pesquisadores e estudiosos do ramo farmacéutico. Para tal, foi solicitado aos
entrevistados que verificassem se as funcdes tecnoldgicas, bem como a classificacdo dos atributos
em seus respectivos niveis, estavam adequadas ao setor farmacéutico, ou se havia algum aspecto a
ser alterado ou complementado. O método Snowball (Biernacki & Waldorf, 1981) foi aplicado para

a identificacdo de especialistas indicados pelos entrevistados.
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Etapa 3: as informacgdes obtidas nesse processo foram complementadas, revisadas,

ajustadas e consolidadas até que os pesquisadores, concluissem que, em face da convergéncia de

opinides dos entrevistados, a métrica mostrava-se adequada a realidade da industria farmacéutica.

Quando julgado necessario, a métrica foi reenviada por correio eletrdnico para alguns entrevistados

para nova validacao.

Etapa 4: a métrica final (Quadros 3, 4 e 5) foi aplicada na Farmoquimica (FQM) como um

teste piloto para a sua validacéo. Nessa etapa foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas com

0S principais gestores da empresa.

O Quadro 1 mostra a relacdo dos sujeitos selecionados com as respectivas etapas da

pesquisa realizada.

Tipo de
Entrevistado Cargo/Especialidade Empresa Entrevista
1 (2|3
1 Gerente de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) Labratério Herbarium X | X | X
2 Consultor em Inteligéncia de Neg6cios e Operagdes Industriais B&B Consultoria X | X | X
3 Administrador de Projetos Cientifico LNBIO Biotecnologia X | X
4 Gerente de Projetos de Inovagdo LNBIO Biotecnologia X | X
5 Vice-Diretor de Desenvolvimento tecnoldgico Bio-Manguinhos X | X
6 Cerente de P&D Laboraté6rio Roche X | X
7 Pesquisador Senior PD&I Laboratério Cristélia X | X
8 Gerente de Exceléncia Operacional Laborat6rio EM S X
9 Diretor Industrial Teuto / Pfizer X
10 Presidente Laboratério Cristalia X
11 Gerente de TI (Bioinformatica) Bio-Manguinhos X
12 Gerente de Desenvolvimento e Manutencao de Sistemas de Informacgao Bio-Manguinhos X
13 Gerente de Engenharia e Projetos Farmoquimica X
14 Gerente de Producgéo Industrial Farmoquimica X
15 Vice-Presidente Farmoquimica X
Legenda - Tipo de Entrevista:
1 = Definicao das Dimensdes e Niveis da Métrica
2 = Definicao dos Atributos da Métrica
3= Aplicacdo da Métrica na Industria Farmacéutica Farmoquimica

Quadro 1: Relacéo dos entrevistados

Fonte: elaboragdo propria.
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4

MODELO ANALITICO PROPOSTO

O quadro analitico preliminar (Quadro 2) foi elaborado a partir dos estudos de Figueiredo

(2009) para os diferentes segmentos e de artigos cientificos que discutiram a evolugédo da industria

farmacéutica global. Também foi utilizada pelos autores desse estudo a pesquisa em artigos e

documentos técnicos disponiveis na internet relacionados ao ramo farmacéutico, incluindo os sites

das grandes farmacéuticas globais. Por fim, a configuracdo preliminar da métrica contou com a

colaboracéo de trés pesquisadores, incluindo a gestora de P&D da Herbarium, do Grupo FQM.

Inovador avangado

desenvolvimento com grandes centros de pesquisa (P & D)
privados e governamentais. P&D com capacidade de identificar
rapidamente dentre milhares de possibilidades qual principio
ativo tem maior probalbilidade de se tornar uma inovagéo

processos e utilidades necessarios para suportar as
areas de P&D (laboratérios de fabricacéo lotes pilotos e
semi-industriais de novos medicamentos ou novas
apresentacoes), producéo (equipamentos de fabricacao

radical. Capacidade de desenvolver drogas ultracc ede

e 1 de 1tos) e co acao.

Niveis de
capacidades Produtos Processos e organizagdo da producéo Equipamentos
tecnoldgica
Ci doras
Nivel 6 Centro de P&D interno engajado em projetos de co- Capacidade para atender aos requisitos de layout, [Automacao industrial que garante o monitoramento e controle

integrado dos processos, equipamentos e plantas produtivas,
validados segundo conceitos de BPF. Equipe ou sistema
interno de gestéo de inovacdo focados no desempenho dos
processos e equipamentos utilizados na cadeia produtiva.
Participa ati de iacdes com fornecedores de

alto valor agregado. Dominio das
técnicas e recursos de Biotecnologia (recombinagéo de DNA,
reengenharia e manipulagéo genetica) e Bioinformatica
(software de simulag&o e reengenharia genética).
Gerenciamento efetivo do sistema de propriedade intelectual

(PI).

Inovac&o de processos produtivos com base em
engenharia de ponta. Processos e instalagdes capazes
suportarao P&D e a produgdo em larga escala de
medicamentos de alto grau de complexidade. Sistema de|
gestdo de manutencé&o validados e integrados com os
sistemas operacionais (ERP) e de qualidade.

equipamentos para desenvolvimento de novos equipamentos €|
plantas industriais.

Nivel 5
Inovador pré-
avancado

P&D interno com capaciade para o desenvolvimento novas
drogas de alto valor agregado. Variedade de mecanismos para
integrar e coordenar diferentes tipos de especialidades e bases
de conhecimento encontradas em diferentes areas funcionais
dentro da empresa e em outras organizagdes

Capacidade instalada para suporte & produgéo e ao P&D
de novos medicamentos e drogas de alto valor agregado
(block busters). Sistema de producdo de primeira classe.
Desenho e desenvolvimento de novos processos via
Engenharia com base nos requisitos da aread de P&D.
Gestéo de projetos de primeira classe (PMI).

Automacéo industrial e controle dos processos, equipamentos
e plantas produtivas, validados segundo conceitos de BPF.
Capacidade para atender aos requisitos de layout e utilidades
necessarios para suportar as areas de P&D (fabricacéo lotes
pilotos e semi-industriais de novos medicamentos e/ou novas
apresentacdes), producéo (equipamentos de fabricacéo e
embalagem de medicamentos) e comercializagéo (Centros de
distribuicdo e armazenagem). Capacidade tecnolégica para
participar de negociagdes com fornecedores de equipamentos.

Nivel 4 Inovador
intermediario

Centro de P&DP&D com capacidade de ampliar o espectro de
atuacdo dos medicamentos ja existentes no portifolio,
agregando valor ao Farmaco através de sua utilizagéo
extendida, com maior grau de eficiéncia, eficacia e seguranca.
Rotinas e procedimentos organizacionais estabelecidos por
diferentes areas e profissionais. Nimero ampliado de

pesqui e técnicos iali (com grau de
mestrado e doutorado). Nimero ampliado de gestores
profissionais treinados em avangadas praticas de
gerenciamento para solucdo de problemas e enquadramento de
problemas e também em marketing, logistica e financas.

Capacidade de projetar modelos de sistemas dinamicos
automatizados.Certificado de desenvolvimento de

[Automacéo industrial e controle dos processos, equipamentos
e plantas produtivas, validados segundo conceitos de BPF.

produtos (ISO 9001/14001, GMP, FDA e etc.).
[Aprimoramento continuo de processos produtivos.
Integracdo de controle automatizado de processos e
PCP. "Expanséo da capacidade" rotinizada. Sistema
logistica para entrega JIT. Engenharia reversa
sistematica. Licencia tecnologia de novos produtos.
Adota prontamente novas técnicas organizacionais (p.
ex., CGQT, ZD, JIT). Capacidade de realizar estudos de
de alta complexidade

de engenharia capazes de gerir e prover a
manutencao e melhoria continua, dos equipamentos de
producdo e utilidades. Manutencéo preventiva. .

(Operacional basico

produtivos maduros. Equipes de gestores e técnicos realizando

Baixa capacidade de desenvolvimento e producéo de

tarefas diarias dentro de graus is de confiabil e

)S Com ap des mais complexas.

eficiéncia para alcancar os requisitos dos mercados locais.
Controle de qualidade intermitente e praticas organizacionais de
producdo para garantir o fluxo basico de producao.

Controle da qualidade rotineiro.Absorve a capacidade
projetada da planta.Planejamnte e controle da producéo
basico e sem considerar restricoes.

Nivel 3 P&D informal, msa com aumento do nimero de pesquisadores, [Monitoramento rotineiro ativo das etapas de transferéncia]Participacéo ativa no processo de transferéncia de tecnologia.
Inovador técnico e consultores especializados, altamente qualificados na ]de tecnologia das unidades e infra-estrutura da planta Adaptacdes secundarias nos equipamentos para ajusta-los a
basico adaptacdo de avancados sistemas de produgéo, envolvendo existente. Estudos sistematicos de novos sistemas de  Jorganizacéo da producéo local de medicamentos sem incluir
sistemas de equipamentos de ponta, procesos de alta precisdo |controle de processos, com aplicacdo de metodologias |as etapas de fabricagdo, somente embalagem. Manutencao
e alta velocidade. Capacidade de adpatgéo de drogas MASP. Adaptagdes secundérias nas especificagdes e [propria.
importadas aos requerimentos da Anvisa. apresentacdes dos medicamentos.
C: oper;
Nivel 2 [Auseéncia de P&D interno. Capacidade de operar em nivel de [Aprimorar a replicacdo dos medicamentos, seguindo Monit mento rotineiro ativo das etapas de transferéncia de
(Operacional exceléncia tecnolgias importadas. Sistema de producéo especificagdes dadas ou préprias. Certificado tecnologia das unidades e infra-estrutura da planta existente.
renovada I certificado por certificadoras de reconhecimento internacional de GMP, FDA, para produtos rotineiros ISO JUso de equipamentos que embutem tecnologias de ponta,
internacional de producéo e meio ambiente. Unidades 9002, QS 9000, ISSO 14001). Maior coordenagéo da geralmente importadasSubstitui¢&o rotineiras de componentes
organizacionais especialidades em operagdes de producéo (p. [planta. Certificado de CQ para processos rotineiros (ISO |(p. ex.,contatores, rolamentos) com certificado internacional
ex., controle de qualidade e supervisao de times de 9002, QS 9000, GMP, FDA, ANVISA). (ISO 9002).
op ).
Nivel 1 [Ssitema de produgéo baseado em tecnologia e processos Processos produtivos baseados em tecnologia correntes. JUso de equipamentos que embutem tecnologias maduras,

geralmente importadas. Subsituicéo rotineira de componentes.
Participar das instalagdes e testes de desempenho dos
equipamentos.

Quadro 2 — Proposta preliminar de Métrica de CT para a industria farmacéutica
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Fonte: Elaboracéo propria

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados consolidados desta pesquisa podem ser vistos nas Quadro 3, 4 e 5, que
apresentam a métrica final adaptada para este estudo, dividida pelas trés fungdes selecionadas:

“Produto”; “Operagdes Industriais”; “Maquinas e equipamentos”, respectivamente.



Quadro 1 - Métrica de Afericdo dos Niveis de Capacidade Tecnoldgica — Dimensao ‘Produto’

Item

Classificagdo

PRODUTO

Nivel 6 - Inovador Avangado

Nivel 4 - Inovador Pré-avangado

Nivel 3 - Inovador Basico

Nivel 2 - Operacional Avangado

Nivel 1 - Operacional Basico

Gestédo de P&D

(Se refere a capacidade de

Possui érea prépria de P&D, realizando pesquisa
bésica(descoberta de alvos e novos compostos) e
aplicada(desenvolvimento de farmacos);

ONovas Drogas;

Possui drea propria de P&D, realizando pesquisa aplicada
(desenvolvimento e co-desenvolvimento de farmacos e
medicamentos);

Possui drea de desenvolvimento (D), com capacidade de co-
desenvolver, desenvolver, copiar, produzir, lancar e comercializar
medicamentos com patente expiradas ou licenciamento de
marcas.

Possui area de desenvolvimento (D), focado em
manutencdo dos registros e na assisténcia técnica dos
produtos existentes (farmacotécnica);

Avrea especificas para garantia e controle da
qualidade(laboratérios préprios de controle de qualidade);

Auséncia de pesquisa e desenvolvimento (P&D) ffoco em
comercializacdo de medicamentos de alto volume;

5 - QFoco em classes terapéuticas de alto valor agregado e doencas  |dMedicamentos de 2* e 3° Geracgdo (Me Bether, Me Toos
gestéo das esfruturas e raras, e Drogas Quirais),
processos de P&D). v N N ~ B g y N ~ OGenéricos, Similares e Marcas; QOGenéricos e Similares; QGeneéricos e Similares
OGendémica e Protednica (Bioinformdtica) e simulacédo de proteinas |Foco em classes terapéuticas de alto valor agregado; . N R
(Biologia computacional). QSintese quimica OFitoterdpicos (Isolamento de substancia medicamentosa OMedicamentos de Marca;
E\Mo\gcu\as cgm lexas (’S\'ntese uimica e Biotech), EINanulec?wo\o ‘a’ encontrada em material boténico); QOFoco em classes terapéuticas de alto volume e baixo valor.
DNanotecno\og\ap g ! 18- 0O Foco em classes terapéuticas de alto volume ou ndo;
Possui em seu quadro de funciondrios, profissionais
< < (farmacéuticos e pesquisadores), alguns com mesfrado (menos
Qualificagéo técnica Possul em seu quadro de funcionanos, profissionais Possul em seu quadro de funcionarios, profissionais & que 50%), focados no desenvolvimento de novos produtos e Possui em seu quadro de funciondrios, profissionais .
pesquisadores de ponta, na sua maioria mestres e doutores (mais  |pesquisadores de ponta, na sua minoria (menos de 50%) novas me{odola ias de andlises. para a organizacio. orundos raduados (farmacéuticos) e técnicos B facados no Corpo técnico reduzido com profissionais graduados em
~ de 50%), nas disciplinas cienfificas subjacentes as classes mestres e doutores, nas disciplinas cientificas subjacentes d o - P 9¢ £do, g ’ farmdcia, focados em dreas essenciais a operacao, producdo
4 (Se refere a qualificacdo terapéuticas, focados em pesquisa basica e aplicada e no as classes terapeuticas, focados em pesquisa aplicada de pesquisas aplicadas jé existentes, licenciamento de marcas, |desenvolvimento de produtos com de patentes expiradas, ¢ qualidade
técnica dos colaborados y . patentes expiradas; licenciamento de marcas e adaptacéo de medicamentos .
desenvolvimento de novos de medicamentos. no desenvolvimento de novos medicamentos. A .
envolvidos em processos de aos requisitos determinados pela agéncia regulatoria local.
gestdo de P&D). Boa capacidade de adaptacdo de medicamentos aos requisitos
determinados pela agéncia regulatéria local.
Redes com médio grau de captacéo, voltada para identificar
somente oportunidades do mercado doméstico (inteligéncia de
Redes com alto grau de captacéo, voltada para identificar |mercado), através do desenvolvimento, adaptacéo e
Redes de colaboragédo Redes com alto grau de captacéo, voltadas para descoberta e novas drogas (mercado global), descobertas por parceiros |comercializacdo de drogas j@ descobertas (fluxos unidirecionais |Redes com baixo grau de captacdo, voltadas para
codesenvolvimento de novas drogas (fluxos de conhecimento na sua |(fluxos de conhecimento na sua maioria unidirecionais, de conhecimento), suportando a estratégia de negécio; identificacéo de oportunidades comerciais e para realizacéo
Se refere a capacidade da maioria bidirecionais); podendo haver fluxos bidirecionais), suportando a de testes clinicos (fluxos unidirecionais de conhecimento); Redes voltadas para distribuicdo;
p
firma de se conectar a redes estratégia de negdcio; Capacidade de desenvolvimento de marcas;
3 de colaboracéo, voltadas para |QUniversidades; QOFornecedores; OFormecedores;
descoberta e Qinstitutos de pesquisa; QUniversidades; Inovacdes incrementais; QCompetidores; ORepresentantes;
codesenvolvimento de novas  |0Competidores; Oinstitufos de pesquisa; QOParceiros; QParceiros
drogas através de fluxos de  |QParceiros; QCompetidores; QOFomecedores; ODesenvohimento de marcas (Inovacio centrada em
conhecimento). OCROs (Contract Researsh Organizations). OParceiros; QOCompetidores; marketing).
QCROs (Contract Researsh Organizations ). QOParceiros;
QCROs (Contract Researsh Organizations ),
Qbtém &xito no processo de langamento de novos QObtém relativo éxito no processo de lancamento de novos Néo obtém éxito em todos os processo de lancamento de
produtos, através de processos internos consolidados, rodutos. atraves de umpbum Osmmafnem estratéaico novos produtos. Posicionamento estratégico ainda em
Tém efetividade do processo de langamento de novos produtos com competéncia para levantamento e processamento de P . P gico, formacdo, mais sucetivel a tendéncias e modismos de
através de um claro posicionamento estratégico, com capacidade  |uma gama de sinais de oportunidades em termos de sua P de selecio d " " I a mercado;
de gerenciar langamentos a partir de uma idéia ou oportunidade relevancia para organizacdo, principaimente aqueles m’;x]ige;(esoesndi,ﬁ;ediaOar(e:epr;gjse:;;OWOT\EZ:HEf‘oadaigeéicrae Uﬁo
inicial. Capacidade de transformar as oportunidades rapidamente  |determinados pela alta direcio da empresa. Tema daem rZsa e \der?t\ﬁca dode o ponumdgdeg ¢ N#o possui capacidade de gerenciar lancamentos a partir
em novos produtos de sucesso mercadoldgico, lideres em suas capacidade de transformar tais oportunidades em novos P p ¢ P . de uma idéia. Foco nas oportunidades de mercado (compra
prescricGes, refletido a curto prazo no faturamento da empresa; produtos, com Gtimo posicionamento de mercado, obtendo N dade de t ficaz | " tirde |2 venda de marcas), ou parcerias para lancamento e
Langamento de novos 6timo crescimento de vendas em relacio aos concorrentes, a0 DD,SS“‘ capacidade de lomar eficaz lancamentos a partir de licenciamento de marcas;
produtos Habilidade para gerir projetos, com capaciade efetiva de reunir refletido a médio e longo prazo no crescimento do :g%:s:m?ggsasuap:;::‘gigzde;[;;;”j;a;?c(z(amma N
diferentes recursos funcionais para lidar com avancos tecnologicos e |faturamento da empresa; . oup: R p c N&o tem agilidade em transformar oportunidades iniciais em
i licenciamento de marcas; PR - N = . -
de mercado; o ) novos produtos, sendo mais vuneravel a concorréncia; N&o possul nenhuma sistematica de gestdo de lancamento de
(Se refere a capacidade da Habilidade para gerir projetos, com capaciade efefiva de . novos produtos ou nenhum tipo de processos internos de
2 |firma de se conectar aredes |Capacidade de gerir informagdes (conhecimento), e de manejar o |reunir diferentes recursos funcionais, gerir informagoes Menos acertividade quanto o seu sucesso mercadoldgico, Néo possul acertividade quanto ao sucesso mercadolgico  [levantamento e processamento de oportunidades de

de colaboracéo, voltadas para
descoberta e
codesenvolvimento de novas
drogas através de fluxos de
conhecimento).

préprio processo de mudanca interna assegurando a aquisicéio de

conhecimento a partir de experiéncias com os proprios projetos;

Processos consolidados de monitoramento e gestao de projetos de

novos produtos, em seus vérios estagios de desenvolvimento;

Processos consolidados de preparacéo do terreno para o

lancamento eficaz, normalmente por meio de envolvimento anterior

de stakeholders.

(partilhar conhecimento) e lidar com avancos tecnologicos e
de mercado,

Boa capacidade de reviséo e captura de aprendizagem a
partir dos projetos concluidos

Processos consolidados de monitoramento e gestdo de
projetos de novos produtos, em seus vdrios estdgios de
desenvolvimento;

Possui um bom processos de preparacédo do terreno para
o langamento eficaz, normalmente por meio de
envolvimento anterior de stakeholders

gerando provaveis perdas de tempo e de investimento, sem a
garantia de melhoria do resultado finenceiro, no médio e no
longo prazo;

Habilidade para gerir projetos, enfretanto com capacidade
limitada de reunir diferentes recursos funcionais. Mais
dependente da estratégia comercial do que do conhecimento
acumulado e da estrutura de gestéo, para lidar com avancos
tecnologicos e de mercado;

Dificuldade para manejar o préprio processo de mudanga
interna, ainda ndo consegue revisar e capturar 100% de
aprendizagem a partir dos projetos

dos lancamentos, correndo riscos de perdas de tempo e
investimento

N&o tem habilidade para gerir projetos, com dificuldades em
compartilhar o conhecimento, dependenmo mais da
estratégia comercial do que de conhecimento acumulado e
da estrutura de gestao, para lidar com avangos tecnologicos
e de mercado. Néo tem estrutura para manejar o processo
de mudanca interna

Processos de selecdo de projetos, com potencial de
mercado, totalmente dependente de parceiros e da
priorizacdo da alta direcdo da empresa.

mercado, em termos de sua relevdncia para organizacéo,
crescimento de portifolio e crescimento financeiro.

Gestéo de propriedade
intelectual (P1)

(Se refere a capacidade da
firma em gerir seus processos
de propriedade intelectual).

Possui sofisticados sistemas de gerenciamento de propriedade
intelectual e de gestédo de patentes (PI).

Possui medicamentos com patente vigente, fruto de pesquisa bésica
e aplicada, além de desenvolvimento préprio ou co-desenvolvimento

com parceiros, universidades e centros de pesquisa

Possui drea especifica para o gerenciamento de
propriedade intelectual e de gestéo de patentes (PI).

Possul medicamentos com patente vigente, fruto de
pesquisa aplicada propria, ou co-desenvolvimento com
parceiros, universidades e centros de pesquisa.

Possui drea regulatoria e juridica focadas no registro de patentes
e aprovacdo junto aos orgdos reguladores, desenvolvimento de
contratos com formecedores.

Possui medicamentos com patentes vigente, fruto de
desenvolvimento préprio ou co-desenvolvimento com parceiros.

N&o possul area especifica para gestao de PI, prioriza a
producéo bésica de medicamentos, comercializacéo de
marcas com Pl vencida e contratos de distribuicao;

Avrea regulatéria focadas na aprovacéo dos registros de
medicamentos junto aos orgéos reguladores e no
monitoramento dos resultados do farmaco além do seu
efeito terapéutico original (sistema de Farmacovigilancia).

Néo pratica gestdo de Pl, prioriza comercializacdo de marcas
com Pl vencida e contratos de distribuicdo;

Area regulatéria (normalmente terceirizada), focada na
aprovacéo dos registros de medicamentos junto aos orgéos
reguladores

Fonte: Elaborado pelos autores




Ouadro 2 - Métrica de Afericao dos Niveis de Canacidade Tecnoléaica — Dimensio ‘Obneracoes Industriais’

OPERACOES INDUSTRIAIS

Item | Cl ]
Nivel § - Inovador Avangado Nivel 4 - Inovador Pré-avangado Nivel 3 - Inovador Basico Nivel 2 - Operacional Avangado Nivel 1 - Operacional Basico
Sfr:alegna:czgErizsz?\flvﬁeer: Eﬁg;f;f;’;ﬂé:?i?u Dependéncia técnica de fornecedores para desenvolver e
Capacidade para gerar por conta prapria, solugdes integradas de projeto de suporte L " - implementar solugdes e projetos para suporte a gestéo industrial - - - - -
=« N N < projeto para suporte a gestao industrial de plantas de alta Dependéncia de fornecedores para gerac&o e implementacéo de | Alta dependéncia de fornecedores para geracao e
Solugbes de Engenharia. | a gestdo industrial de plantas de alta performance, atendendo os requisitos de de plantas de boa performance, nos requisitos dos sistema - - -
. N . PR - performance, nos requisitos dos sistema produtivo, . - = solugées nos requisitos dos sistema produtivo, engenharia de implementacéo de solugdes nos requisitos dos sistema
sistema produtivo, engenharia de equipamentos (maquinas de produgdo e . i produtivo, engenharia de equipamentos (méquinas de producéo N . .
. engenharia de equipamentos (maquinas de produgéo e eguipamentos (maquinas de producdo e de processamento, produtivo, engenharia de equipamentos e
(Se refere & capacidade de | processamento de alta performance), e engenharia de utilidades (energia, vapor, e de processamento), e engenharia de utilidades (energia, -
erar & implementar fluidos de processo); processamento de alta performance) e engenharia de vapor, fluidos de processo) automacéo industrial) e engenharia de utilidades (energia, vapor, plantas de
g o g utilidades (enegergia, vapor, fluidos de processo); ! ' engenharia de utilidades (energia, vapor, fluidos de processo); fermentacdo);
4 solugdes de engenharia
relacionadas a projetos de | Lay out da produg&o organizado em fluxo, com identificacdo visual nas areas fisicas Lay out da producio predominantemente organizado por Lay out da producdo predominantemente organizado por setores L2y ot produtive organizade por setores especializados. sem Organizagao da produgdo (lay aut organizada por
maquinas e equipamentos | para facilitar a conexéo entre centros produtivos e estabelecer niveis de estoques Y ’p ¢a0 p . g P especializados, com algumas familias de produtos definidas. Y outp - g P L *p N N g G20 da pi 5 v g - p
e layouts de plantas & em processo controlados, de forma auto organizada, sem a necessidade de controle| fluxo (familias de produtos), recursos visuais para controle Existéncia de dreas bem definidas como pulmdo para estoques foco na gestéio do fluxo produtivo. Existéncia de dreas bem setores especializados sem foco na gestéo do fluxo
= ' ’ dos estoques ao longo do fluxo, ainda com dependéncias de - definidas como pulméo para estoques intermediarios, sem a produtivo. N&o utilizacdo de recursos visuais voltados
processos produtives). e gestdo dedicada. - . intermediarios, com algumas iniciativas de recursos visuais para - _ .
gestores para manter a organizago dos niveis de estogues. A utiizacdo de recursos visuais para controle destes estogues para o controle niveis de estoques intermediarios)
controle dos estogues ao longo do fluxo, com dependéncias de
gestores para manter a organizac&o dos niveis de estoques.
Equipe de gestores formada por profissionais graduados e especializados nas suas Equipe de gestores formada por profissionais graduados e Equipe de gestores e corpo técnico reduzido. Gestéo
respectivas areas, sendo a maioria (acima de 50%) com nivel de pés-graduac&o eg epclahzagdns nas suas res; pecllwgvas areas sgndu 2 minoria Equipe de gestores formada por profissionais graduados. Equipe de gestores, formada por profissionais graduados e;erg\da Er ruﬁssmnalsp raduados ou nén‘( eralmente
R " incentivado pela empresa ou ndo P . P - B atuando apenas na gestdo, com formag&o predominante em N porp g . 9
especializagdo funcional (abaixo de 50%) com pés-graduacéo N = - - farmacéutico), atuando apenas na gestéo.
Existéncia de especialistas ndo necessariamente graduados, farmacia.
Se ref el d Existéncia de profissionais especialistas nas praticas de exceléncia operacional Existéncia de profissionais graduados dedicados 4 priticas focados nos processos de suporte e de gestdo da cadeia Estrutura industrial organizada em uma grandes &rea:
3 ( edre er_e a0 nve E‘ _ | (CEP, six sigma, BSC, Lean Manufacturing, MASP, PM-project management) com de gestiio baszadas (nurma?s SO, métodos de anéﬁse e produtiva, desenvolvendo algumas iniciativas de praticas gestéio | Estrutura industrial organizada em duas grandes éreas: roducho, com as éregas de suparte subgrd\nadas :
gra :aggn e‘ especializagao equipe dedicada a gestdio de desenvolvimento de novos produtos em toda sua SU‘S 5o de problemas-MASP Lea.ﬁ Manufacturing) focados especializada que incorporam técnicas de gestdo baseada em producdo e gualidade, sendo as liderancas intermediarias gendug u:e as liderancas e fun pﬁes dentro destas :éreas
oS unclcmanotsﬂ, q:le extensao (desde a formulagdo até materiais de embalagem). o Eucessupde a rené\zadu :me\huna continua egsulu S0 normas IS0, melhoria continua conjugada com técnicas de exercidas por profissionais de nivel técnico, acumulada muitas <o exljerc\das or rilflSSlClﬂa\l;S de nivel técnico e
Exercem a gestao cas p P ’ 8 solucdo de problema. vezes acumulando mais de uma funcdo , sem delimitacao clara M porp =
rotinas existentes dentro do de problema. entre areas operacional, de forma acumulada sem delimitacdo clara
ambiente empresarial) ; entre areas e fungdes.
Sistema tecnologia da informac&o integrados ou ndo  (ERP adquirido ou
desenvolvido internamente), com relatérios gerenciais , parametrizaveis pelo
proprio usuario, com foco na estratégia negdcio e na melhoria continua da
performance das operagdes e processos, integrando as seguintes areas negocio
Sistemas de Tecnologia da informac&o intergrados ou n&o,
Qindustriais (mapa de flexibilidade funcional, controle de custos, Bl, S&OP- (ERP adquirido ou desenvolvido internamente) com
Planejamento integrado de demanda, PCP, produgio, engenharia); disponibilidade de relatérios e informacdes gerenciais,
alinhados com a estratégia do negocio e na melhoria da - o %
N s . Sistemas de Tecnologia da informacéo intergrados ou n&o, Sistemas de Tecnologia da informac&o ERP adquirido, com =
Sistemas de Informagéo OlLogistica (armazéns, expedigio, centros de distribuicio & suprimentos); performance das operac@es, integrando € monitorando a (ERP adquirido ou degenvnlvldn mt:mamentS) com v alguns sistemas demgadus desen\/;;v\dns mtemimenté) com Sistemas de tecnologia da informag&o com total
operacional execucdo das rotinas das seguintes dreas industriais as " N N o N o . N auséncia de informacdes gerenciais (dados digitados em
Olfarketing (lanamento de produttos, treinamento, CRM, Bl BO, sistemas de areas de disponibilidade de relatdrios & informac&es gerenciais, sem foco | disponibilidade de algumas de informagdes gerenciais, porém planilhas a parte), sem nenhum alinhamento ou foco
Se ref el d ar . 9 < P § N ’ T . na estratégia de negécio, com algumas iniciativas de melhoria ainda sem alinhamento a estratégia do negocio e sem foco na com a estraté \a’du negocio e na melhoria da
(Se refere ao nivel de medic&o de demanda por setor/PDV, S&OP); da performance operacional, monitorando e controlando a melhoria da performance operacional, focados apenas no g g -
complexidade e Oindustrial {mapa de flexibilidade funcional, controle de - - . - A performance operacional, ndo integrados , focados
"~ . - _ execucdo das rotinas das areas industriais as areas de: monitoramento, controle e execuc&o das rotinas basicas das -
abrangéncia dos sistemas | OComercial (langamento de produtos, treinamento, CRM, Bl, BO, S&OP, sistemas | custos, S&OP, PCP, produgao, engenharia; areas de- apenas no monitoramento, controle & execugao das
2 de informag&o que s&o de controle de estoque de clientes); DOLogistica (armazéns, expedicdo, centros de distribuicéo e OProduco ¢ PCP; R rotinas bésicas das areas de:
suprimentos " A " 5 =
utilizados como N P ) OLogistica (armazéns, expedicéo, centros de distribuicéo); OProducéo e PCP; =
ferramentas de controle, DQualidade (sistemas de controle de mudancas, gestdo MASP, SAC, CEP); OFinanceira (lancamento de produtos, controle de OFinanceira QEngenharia; OProducéo e PCI
ali & orgamento/custos; ’ i - OSuprimentos;
andlise ¢ gestdo, & ) OComercial e Marketing; OEstoque e expedicao P g o
suportando a atividade de | OFinanceira (langamento de produtos, controle de orgamento, custos, ferramentas | QComercial (langamento de produtos, treinamento, CRM, OQualidade: QFinanceira: QEstoque e expedicao;
fim da empresas e suas de elaboracéo de orcamento anual); S&OP); DSupriment;os' DSupnmentés' QFinanceira;
diversas areas de suporte). OAQualidade (sistemas de controle de mudancas, gestéo " . QOComercial.
porte). ~ ’ OEngenharia. OComercial e Marketing
ORH. (treinamento, custos, folha de pagamento, sistemas avaliagdo de MASP, SAC, CEP),
performance); QEngenharia (sistemas de gestdo de projetos baseados
nas praticas PMI, sistemas de gestéio de manutenc&o);
OEngenharia (sistemas de gestdo de projetos baseados nas préaticas PMI, sistemas | O WMS (sistemas de gestéo de armazéns).
de gestdo de manutengdo);
QSAD (sistema de apoio a decisdo), SIG (sistema integrado gest&o).
Capacidade de gestdo industrial ampliada, com alta performance, associada ao
crescimento da margem operacional, . " Capacidade de gestdo industrial basica, com performance
Capacidade de gestdo industrial ampliada, com equiparada ao padréo de mercado
Equipe de gestéo operacional, mais focada em analise de performance com foco performance satisfatéria associada ao crescimento da Boa capacidade de gestdo industrial com performance '
predominante em indicadores estratégicos de negécios (crescimento de mercado, margem operacional; p _ g. N P N - Capacidade de gestéo industrial limitada, com
- satisfatoria, porém ndo assossiada & margem operacional; Analise de indicadores departamental, sendo o tratamento dos N -
langamento de produtos, aumento da margen operacional, redugdo de estoques); desvios com foco predominantemente requlatorio performance restrita a indicadores de carater
Equipe de gestio focada na analise de performance i " - P . - g P exclusivamente regulatdrio & comercial (ex.: reclamacio
s . P R Andlise de performance integrada, gestéo com foco na analise mercadolégico e corretivo, priorizado pela variagdo dos
Existéncia de indicadores de processos departamentais, desmembrados até o chéo | integrada de indicadores departamentais, alinhados & de indicadores departamentais alnhados sem conexdo direta indicadores bésicos (ex - reclamacéo de mercado, entendimento de mercado, atendimento de metas de vendas), sem
” =« de fabrica (operaces basicas), analisado por equipes multifuncionais com estratégia de negocio (redug&o de custos, reducéo de - P i < " nenhuma conex&o com a estratégia de negocio;
Gestio de operagdes " - - com a estratégia de negocio, sendo o tratamento dos desvios, ao plano de vendas, prazo de entrega ao cliente, custos fixas
autonomia e capacidade gerac&o de plano de agdo e mobilizac&o de grupos estoques), com iniciativas de melhorias, determinadas e determinado e priorizado e\é alta direcdo. de acordo com a v falta de produtos). v B '
(Se refere a capacidade de diversificados; priorizadas pela alta diregdo, de acordo com a necessidade necessidade dgne scio: P Gdo, P v Analise de performance, restrita ao préprio indicador,
1 P do negécio. gocio; gestéo com foco predominantemente departamental

gestao dos processos
operacionais (manufatura e
logistica).

Liderancas de projeto definidas de acordo com as competéncias mais adequadas ao
desafio.

Rotinas consolidadas de reunides gerencias com analise ampliada do desempenho
departamental e desempenho organizacional, com foco predominante na melhoria
da performance operacional como suporte a estratégia de negdcio (ex. meta de
vendas, reclamacdes de mercado, market share, margem operacional, EBTIDA);

Mapas de flexibilidade funcional utilizados plenamente (gargalos, férias,
treinamentos, promogdes).

Existéncia de reunides gerencias com anélise de
desempenho departamental com conexdes ao desempenho
organizacional focados na estratégia de negdcio (ex. meta
de vendas, reclamacdes de mercado, market share,
margem operacional);

Mapas de flexibilidade funcional utilizados para melhoria de
gargalos.

Existéncia de reunides gerencias com andlise de desempenho
departamental com algumas conexdes ao desempenho
organizacional (ex. meta de vendas, reclamacées de mercado,
falta de produtos, controle de estogues, controle de custos);

Mapas de flexibilidade funcional ainda ndo utilizados en sua
plenitude.

Analise de performance restrita ao préprio indicador, gestéio com
foco predominantemente departamental com algum conflito intra-
organizacional na analise entre metas departamentais e
organizacionais, com algumas iniciativas de melhorias
hierarquizadas funcionalmente;

Existéncia de reunies gerencias esporadicas, com andlise de
desempenho apenas departamental com alguma conexdo com a
estratégia de negocio (ex. meta de vendas, reclamacoes de
mercado).

com alto nivel de conflito intra-organizacional sem
nenhuma iniciativa de melhoria, hierarquizadas
funcionalmente;

N&o existéncia de reunides gerencias para andlise de
desempenho operacional relacionado com a estratégia
de negdcio

Fonte: Elaborado pelos autores




Ouadro 3 - Métrica de Afericdo dos Niveis de Capnacidade Tecnoldaica — Dimensao ‘Maauinas e Eauinamentos’

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Item Classificagdo . _ . " - . . _ . -
ga Nivel § - Inovador Avangado Nivel 4 - Inovador Pré-avangado Nivel 3 - Inovador Basico Nivel 2 - Operacional Avangado Nivel 1 - Operacional Basico
Depende de parcerias com fabricantes e fornecedores para
Projeta e desenvolve equipamentos e seus componentes Desenvolve solugGes de manufatura, baseadas em projetos | especificagdo e implementac&o de maquinas e Alta dependéncia de fornecedores para
Engenharia de Projeta e desenvolve equipamentos e seus componentes criticos, criticos, em parceria com fornecedores, adaptando-os aos de equipamentos, através de parceria com fornecedores, equipamentos de caracteristicas comuns ao mercado, es ecwﬁca 50 & implementaco depma Linas e
e Lgli amentos adaptando-os aos processos internos de P&D e produc&o, de acordo | processos internos de P&D e producdo, de acordo com a adaptando-os aos processos internos de produgéo, de o Eu amerftns P 5 4
quip: com a inovagdo necessaria ao negocio. inovac&o necessaria ao negocio; acordo com a necessidade do negécio; QOPossui equipe propria de manutengdo porém menos quip
4 Se ref dade d especializada, dependente de tecnologia contratada ONfo possui equine prépria de manutencio
(Se ref erle amcapdac:\ ade he OPossui equipe propria de engenharia, manutengdo e projetos, com OPossui equipe propria de engenharia, manutencdo e OPossui equipe propria de engenharia e manutencéo (terceires); (tercelrpus)' quipe prop <
gerar ?O ucoes de engennaria capacidade de projetar, desenvolver e implementar com total projetos, com capacidade de desenvolver os conceitos especializada, dependente de tecnologia contratada :
em maqumtas € autonomia, maquinas e equipamentos com alto nivel de automacg&o iniciais e implementar em conjunto com fornecedores, (terceiros) para implementac&o de projetos. OEquipe técnica focada em manutencdo corretiva; OManutencio com foco em cometiva
equipamentos). industrial. maquinas e eguipamentos com alto nivel de automacdo & :
industrial. 0Ja existe a cultura de manutencdo preventiva. ON&o existe cultura de manutencdo preventiva.
Possui maquinas e equipamentos nas as areas de P&D e de Possui maquinas e equipamentos nas as areas de pesquisa
producdo, diferenciados, com alta tecnologia, considerando os e desenvolvimento (P&D), produc&o e utilidades,
seguintes requisitos de engenharia de equipamentos: diferenciados, equipados com tecnologia de ponta,
considerando os seguintes requisitos de engenharia de Possui maguinas e equipamentos nas as areas de Maquinas e equipamentos de produc&o
OBioinformatica e simulagdo de proteinas (Biologia computacional); eguipamentos: desenvolvimento (D), produc&o e utilidades, automatizados, - . - . formados predominantemente por linhas de
N Possui maguinas e equipamentos de produg&o equipadas
com boa eficiéncia e performance, considerando os com tecnolagia e com capacidade produtiva. condizentes embalagem, com capacidade produtiva limitada
Complexidade tecnolégica OSintese quimica; OSintese quimica (reacdes quimicas mais complexas, seguintes requisitos de engenharia de equipamentes: como padré% de mercadg com peiformamc’e operacional (recursos humanos para linhas manuais ou
dos equipamentos antibidticos, reagGes de formacao da ligagdo Carbano- imitada as caracter\'st\casEonstrunvas sem nenhum semi-automaticas), com pouca ou nehuma
OBiotech; carbono, reagentes organometalicos de metais de transicdo, | OSintese quimica (reagbes quimicas controladas e de baixa diferencial de autormag o ou melhoria r"estrltos as Areas de: complexidade tecnologica;
3 (Se refere ao nivel de Hidrogenagdo catalitica); complexidade, (ex.: extracfes seletivas de plantas, obtencdo ’ :
complexidade tecnolégica dos | ONanotecnologia; de tinturas e liquidos); DOFabricaco e embalagem; DOPerformance e eficiéncia abaixo da média de
equipamentos de P&D e ONanotecnologia; ' mercado;
produgdo). OOtimas condicdes de validaco e qualificag&o em conceitos de boas OBoas condicbes para qualificacéo e validac&o em OCondices basicas de validaco e qualificaco em boas
préticas de fabricac&o (BPF); OGCtimas condigdes de validac&o e qualificacdo em conceitos| conceitos de boas praticas de fabricac&o (BPF); rétmasqdefabnca 30 (BPF) < 9 & OCondicées minimas de validagdo segundo
de boas préticas de fabricacdo (BPF); P © : conceitos de boas préaticas de fabricag&o
QOFabricac&o, embalagem e desenvolvimento farmacéutico; QOFabricac&o, embalagem e desenvolvimento farmacéutico. relacionados (BPF).
QFabricacdo, embalagem e desenvolvimento farmacéutico;
QOSistemas de paletizacéo e transporte automatico para areas de
estocagem. DOSistemas de paletizac&o e transporte semi-automatico.
Maquinas, equipamentos e processos monitorados por sistema de
tecnologia da informac&o, conectados em rede, podendo existir Maquinas, eguipamentos e processos monitorados por
equipamentos néo conectados de acordo com a determinagéo e sistema de tecnologia da informagéo, conectados em rede, - =
" N - . . Maqguinas e equipamentos de producéo controlados por
procedimento interno; podendo existir equipamentos nao conectados de acordo Maquinas, equipamentos e processos, controlados por : P "
. . . - sistemas dedicados de automacéo basica, sem conexdo
com a determinagdo e procedimento interno; sistemas dedicados de automacéo (PLC), , monitorados por entre fases: ’
Compatibilidade de comunicacdo entre os sistemas de Tl e os sistema de tecnologia da informac&o também dedicados, '
. . sistemas dedicados de automacdo dos equipamentos (PLC), Compatibilidade de comunicagdo entre os sistemas de Tle nio conectados em rede; N «
Automagio industrial = Auséncia de sistemas de Tl para monitoramento e conexao
possibilitando total rastreabilidade da cadeia produtiva, desde o o0s sistemas dedicados de automacdo dos equipamentos
- 5 « das fases produtivas, o que impossibilita a rastreabilidade
. recebimento do insumo até a expedicdo do produto acabado; (PLC), possibilitando rastreabilidade entre as etapas Processo de inserg@o manual de dades nos terminais de - :
(Se refere ao nivel de « M N . = A automética;
N OUutilizac&o de sistemas autométicos de captura de dados de alta produtivas desde o recebimento até a expedic&o; chéo de fabrica para gerar banco de dados e rastreabilidade - -
complexidade e abrangéncia ’ A Maquinas e equipamentos de producdo
= performance e alta confiabilidade (RFID, sensores nos equipamentos entre as etapas produtivas, desde o fracionamento até a . - N
dos sistemas de informacéo e : . M o Algumas iniciativas de medic&o manual de eficiéncia de operados e acionados por sistemas basicos de
= N e processos, sistemas de captura de imagens), que possibilitam o Sistemas de captura de dados baseados em c6d. barras, embalagem final), com a utilizac&o de tecnologia de captura - N ! -
2 automac&o, aplicados as g T . - y 3 maquina (rendimento, classificacéo de falhas); funcionamento, sem nenhum tipo de automacéo
- controle dos indicadores de processos industriais; SEIM Sensores nos eguipamentos o gue ocasiona a de informagdes baseada em cod. de barras; - .
maquinas e equipamentos de - i ou Tl presente no chéo de fabrica.
o necessidade de digitagdo manual de dados no proprio N . . .
P&D e produc&o, utiizados " . - . n . " P . - . Auséncia de relatdrios gerenciais autométicos, com total
! Disponibilidade de relatérios e informagdes gerenciais (OEE-eficiéncia| equipamento, para permitir a disponibilidade de relatorios e Relatérios mais operacionais e menos gerenciais de - b
como ferramentas de N . . - 3 N L o dependéncia de insercdo manual de dados em planilhas
global do equipamente, produtividade, controle de estogues de informagGes gerenciais de controle e monitoramento das equipamentos (eficiéncia, MTTR-tempo médio de reparo, A
moniteramento, controle, . N P ) o N departamentais, para andlise dos resultados das rotinas
- - produtos em processo, lead time), com foco no aprendizado e na rotinas da area industrial; MTBF-tempo médio entre falhas, com foco na melhoria da N N = o
andlise e gestdo). 5 N . basicas da area de producdo e manutencdo, sem foco na
melhoria do processo e da performance dos equipamentos, performance dos equipamentos, permitindo o melhoria continua dos da performance dos equipamentos &
integrando e monitorando, controlando a execucdo das rotinas da area| Relatdrios mais focados na eficacia dos equipamentos e monitoramento e controle das rotinas da drea de engenharia processos
industrial; processos (rendimento, OEE, controle de estoque de e produc&o. :
produtos em processo ), com foco no aprendizado e na
Possui maquinas e equipamentos capazes de suportar uma area de | melhoria do processo e da performance dos equipamentos;
Bioinformatica.
Logistica interna . Armazenagem com ambientes controlados; Armazenagem com ambientes controlados; Armazenagem sem confrole ambiental,
Armazenagem com ambientes controlados; B B
. DOArmazenagem com ambientes controlados; . - - - Processo de movimentagéo com mecanizacdo
(Se refere ao nivel de . . . . . Utilizacdo de mecanizagdo mais avancada (carrinhos Mecanizagdo de transporte basico com boa capacidade de -
- | OUutilizacdo de transelevadores automaticos ou semi-automatico e Utilizag&o de transelevadores manuais, e estrutura - basica (carrinhos manuais transportadores de
complexidade e automatizacdo estrutura autoportante: autoportante: elevadores , com maior de carga e movimentac&o de carga (empilhadeiras pilotadas, com boa cargas).
1 dos processos de P N P " alcance de elevacdo e armazenagem), capacidade de elevacdo); gas)

armazenamento, separac&o,
preparacao e expedicdo de
materiais (insumos e produtos
acabados)).

DOElevado nivel de automac&o na captura de dados (tecnologia RFID e
captura de imagens) e nos processos de separacdo e preparagdo de
materiais.

Nivel médio de automac&o nos processos de captura de
dados (tecnologia RFID e cédigo de barras) e nos processos
de separacdo e preparacdo de cargas.

Nivel médio de automagao nos processos de captura de
dados (codigo de barras) e nos processos de separacdo e
preparacdo de materiais, com uso de prateleira dindmica.

Nivel baixo de automacé&o nos processos de captura de
dados (sem cddigo de barras) e nos processos de
separacdo e preparacdo de materiais.

Auséncia total de automacao nos processos de
captura de dados e de separacdo e preparacdo
de materiais com operacdes totalmente
manuais e recursos basicos.

Fonte: Elaborado pelos autores
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5.1 Fase de adequacdo da métricade CT

A decisdo de adequar a métrica teve como motivacdo principal criar um instrumento que
auxiliasse a gestdo de P&D das organizacGes farmacéuticas brasileiras. A primeira fase da pesquisa
de campo coletou depoimentos que suportaram a decisdo da construcdo de uma métrica com um
namero menor de niveis do que as métricas encontradas no referencial tedrico, usualmente com sete
ou seis niveis de CT. Adicionalmente, os especialistas entrevistados argumentaram que uma clara
demarcacdo das trajetorias de evolugdo, nivel a nivel, de cada atributo contribuiria para a melhor
compreensdo das diferencas entre os niveis, dificil de ser feita com base na métrica do Quadro 2.
Essa argumentacdo suportou a adogdo de espacos para a marcacdo das escolhas dos entrevistados
(bullets). Por fim, as opinides dos entrevistados conduziram a decisao de criar trés tabelas, uma para
cada fungdo, e inverter as posicdes das colunas e linhas, visando melhorar a futura
operacionaliza¢do no campo da aplicacdo da métrica.

Cumpre ressaltar que, se por um lado a reducdo da quantidade de niveis pareceu facilitar o
entendimento da métrica no ato da sua aplicacdo, por outro resultou em um distanciamento maior
entre 0s niveis, 0 que podera causar outras dificuldades na aplicacdo da métrica, conforme relatado
pelo entrevistado 2.

“[...] temos que ter cuidado para ndo sermos reducionista na concepg¢do dos
atributos, pois com poucos niveis, os saltos de capacidade tecnoldgica
podem ser muito grandes, e isso pode ndo traduzir a realidade e, assim,
prejudicar a métrica como ferramenta de medicdo.”

Os relatos dos entrevistados permitiram constatar que a métrica estabelecida neste estudo se
mostrou aderente aos processos que envolvem o setor farmacéutico. Outro aspecto revelado, e que
corrobora o referencial teérico, € a interdependéncia entre as estratégias empresariais e as
estratégias tecnoldgicas. As entrevistas trazem evidéncias de que a aplicacdo da métrica melhorou a
percepcdo dos entrevistados de que a capacidade de inovar de uma farmacéutica brasileira é
decorrente de um processo dindmico de aprendizagem, que leva & acumulagdo de conhecimento,
cuja velocidade depende da intensidade de esforcos e da capacidade de absorcdo das estruturas
internas da organizacao.

O processo de construcdo da métrica também suscitou discussdes que evidenciam uma
relativa dissociacdo entre os niveis dos atributos em cada dimens&o, ja que isso pode depender do
foco estratégico da empresa. Vale dizer, ndo necessariamente 0 mesmo nivel devera ser o almejado
para todos os atributos, pois isso dependera do modelo de negocio adotado pela organizagdo. Ainda
assim, ficou evidente para os entrevistados que uma consisténcia entre os niveis ajuda a néo criar

gargalos na capacidade de inovar da organizacao.
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“[...] a métrica tem essa caracteristica, ela ndo deve ter a pretensdo de
conseguir nivelar tudo, pois vocé ndo pode afirmar, categoricamente, que o
ideal é que todos os atributos da empresa estejam no nivel 5 (inovador
avancado). E essa ¢ uma conclusdo interessante da métrica. Ela te da
estagios de inovagdo. O mais interessante € que a métrica mostra uma
consisténcia do conjunto de atributos com a estratégia do negocio. Entdo
vocé ndo pode afirmar que o ideal da métrica é que esteja tudo no nivel 5 e
sim a consisténcia. Uma coisa € certa: ¢ melhor vocé estar num estagio de
inovagdo e nao no operacional basico” (Entrevistado 2).

E importante ressaltar que a correlagdo entre modelos de negdcios e as estratégias
tecnoldgicas ainda ndo é devidamente aprofundada entre os tedricos que adotam o conceito de CT,
mas ja € objeto de analise entre os estudiosos que defendem a ado¢do de uma estratégia de Inovacgéo
Aberta para as estruturas de P&D (Chesbrough, 2010; Christensen, 2006). Nas discussdes levadas a
cabo durante a adequacdo da métrica, as CT associadas a dimensdo “maquinas e equipamentos”
foram as que mais trouxeram duvidas quanto a necessidade de uma organizacdo farmacéutica
possuir internamente esse atributo.

Parece evidente que, a medida que se aprofundam no paradigma tecnoprodutivo atual a
divisdo do trabalho e a especializagdo de conhecimentos, maior serd a possibilidade de que
parceiros externos fornecam algumas CT complementares, sem que iSSO necessariamente
comprometa a capacidade de inovar de uma organizacdo farmacéutica. Porém, as discussdes
decorrentes da construcdo da meétrica, feitas ao nivel organizacional e ndo ao nivel do Sistema
Nacional de Inovacdo (SNI) brasileiro, ndo permitiram aprofundar as consequéncias da inexisténcia
de produtores de maquinas e equipamentos nacionais para a capacidade de inovar das farmacéuticas

brasileiras e para a reducéo do déficit comercial da CIS do pais.

5.2 Teste piloto da métrica de CT na FQM

A FQM é uma industria farmacéutica nacional, operando no Brasil desde 1932. Ocupava a 182
posi¢do em participacdo no mercado, com um faturamento de cerca de R$ 650 milhdes por ano e
com cerca de 1.300 colaboradores em 2012. A empresa produzia e comercializava medicamentos e
fitomedicamentos com e sem prescri¢do medica, alimentos e cosméticos. A fabrica localizava-se na
cidade do Rio de Janeiro e ocupava uma area de 26.000 m2, na qual eram produzidos medicamentos
nas seguintes apresentagdes: solidos, liquidos orais, gotas, pomadas, injetaveis e solidos hormonais.

Com a aquisi¢do do laboratério Herbarium em 2009, o grupo FQM passou a ser 0 primeiro
laboratério no mercado brasileiro em pesquisa, producdo e comercializacdo de medicamentos
fitoterapicos (IMS 2011). A FQM possuia em seu portfélio mais de 110 marcas e detinha a patente

de 22 formas farmacéuticas, atendendo por meio de sua forca de venda uma demanda de 523
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milhdes de unidades de medicamentos advinda das farmacias. A linha de produtos contava com
mais de 40 medicamentos de marca, distribuidos em diferentes classes terapéuticas.

Regra geral, a aplicacdo da métrica na FQM mostrou que a simplificacdo adotada ajudou na
operacionalizacdo da pesquisa. No entanto, em algumas discussdes houve evidéncias de que um
maior detalhamento poderia ser necessario. De modo geral, as divergéncias nas percep¢des dos
entrevistados a respeito de uma dimensdo ndo ultrapassaram um nivel de CT. As diferencas nas
opiniBes coletadas indicaram a necessidade de se desenhar estratégias de pesquisa que considerem
as vantagens e desvantagens entre coletar evidéncias de cada atributo somente com especialistas da
area e coletar evidéncias com todos os sujeitos para todos os atributos de todas as dimens@es, de
modo a ressaltar as interdependéncias entre esses atributos, estratégia esta defendida no referencial
teorico.

Segundo a percepcdo dos entrevistados, a dimensdo “‘operagdes industriais” ¢ a que se
apresentava mais avancada em termos de inovacdo, situando-se predominante no nivel 4 (inovador
pré-avancado). Provavelmente tal fato se justifica pelo investimento que a FQM vinha fazendo
desde 2008 nessa area, objetivando maximizar a utilizacdo da sua capacidade produtiva, gerando
ganhos de produtividade que permitissem direcionar os investimentos futuros para a dimensdo
“Produto”, conforme indicou o relato do vice-presidente da empresa:

“[...] até hoje, o investimento esteve maior em ‘operacdes industriais’ ¢ na
marca ap6s o langamento do produto, mas sem divida, a partir de agora,
devemos investir na dimensdo ‘produto’ com foco nos atributos ‘redes’,
‘capacidade de Ilancar novos produtos’ e ‘qualificagdo técnica’”
(Entrevistado 15: vice-presidente).

O resultado da aplicacdo da métrica mostrou que os entrevistados entenderam que o atributo
“Gestao de P&D” da dimensao “Produto”, encontra-se no nivel 3 na FQM, ou seja, inovador basico.
Tal resultado de certa forma contraria as evidéncias coletadas na revisdo da literatura e na primeira
fase de entrevista a respeito das CT esperadas de um inovador basico em produtos no ramo
biofarmacéutico. Quando indagado sobre essa CT, o vice-presidente relatou que a atual estratégia
da organizacdo em relacdo & inovagdo em produto estd mais voltada para o desenvolvimento e
ampliacdo de suas redes de parcerias do que em P&D:

“[...] ndo somos uma empresa de P&D. N&o podemos nos esquecer de que
fazemos parte de um grupo que ja possui um centro de P&D estruturado, que

nos fornece os produtos” (vice-presidente).

O entrevistado afirmou que o fortalecimento das redes de colaboracdo possibilitaria a

identificacdo de oportunidades de negdcio com a introdugdo de drogas ja existentes no mercado
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mundial, mas inéditas no mercado nacional. Essa estratégia possibilitou um crescimento da FQM
apoiado no lancamento de novos produtos que ndo requereram grandes investimentos em P&D. De
acordo com o referencial tedrico estudado, o principal risco inerente as estratégias de inovacao
centradas em redes € o possivel ndo desenvolvimento da capacidade absortiva da empresa (Cohen &
Levinthal, 1990). Vale ressaltar que as farmacéuticas que buscaram a vanguarda na inovagao nédo
abriam mdo dos investimentos em estruturas internas de P&D. O mesmo ocorre com as
farmacéuticas brasileiras, tais como Aché e EMS, que estruturaram recentemente areas internas de
P&D visando melhorar seu desempenho inovativo.

Hé& evidéncias de que o modelo de negdcio adotado pela FQM pode explicar em parte essa
percepcdo dos entrevistados. Por conseguinte, os resultados obtidos nesta pesquisa permitem
levantar um questionamento para pesquisas futuras: o modelo de negdcios adotado pela FQM
garantird a médio e longo prazo o desenvolvimento continuo e sustentavel da empresa em um
ambiente de neg6cios marcado por estratégias competitivas globais a base de inovacao tecnoldgica?

Por fim, cumpre destacar que a aplicacdo da métrica revelou que o atributo “logistica interna”,
da dimensao “Maquinas ¢ Equipamentos”, foi o que apresentou, unanimemente, o nivel 2, 0 mais
baixo nas percepcdes coletadas. Por meio deste resultado, a métrica foi capaz de evidenciar o que ha
tempos vinha sendo discutido na empresa, 0 baixo investimento na logistica interna que resultou em
um gargalo para a sua estratégia de crescimento e ampliacdo da linha de produtos. Por meio da
aplicacdo da métrica ficaram mais claras para os entrevistados as interdependéncias entre 0s

atributos, conforme ja ressaltado acima.

6 CONSIDERACOES CONCLUSIVAS

Esta pesquisa buscou responder ao seguinte problema: como medir o nivel de CT no qual se
encontra uma empresa farmacéutica brasileira? Em face da inexisténcia na literatura cientifica
pesquisada de um instrumento que permitisse essa afericdo, fez-se necessaria, em primeiro lugar,
uma adequacédo da métrica de CT de Paulo Figueiredo (2009). Os autores deste estudo entendem
que o objetivo da pesquisa foi alcan¢ado ao se construir a métrica de CT e ao demonstrar no campo
a aderéncia do quadro analitico aqui construido aos atributos e funcdes tecnoldgicas do segmento
farmacéutico.

Do ponto de vista da teoria, a pesquisa aqui empreendida contribui estendendo os estudos de
CT em economias emergentes para a industria farmacéutica. Nesse esfor¢o analitico de adequagao

da métrica, optou-se, partindo da sugestdo de alguns entrevistados, por uma reducdo na escala de
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niveis de CT e por uma reestruturacdo na disposicdo desses atributos, modificando o layout original
das métricas propostas por Figueiredo (2009b) e aplicada a outros ramos industriais. Esse rearranjo
foi feito porque as evidéncias colhidas indicaram que a métrica, tal qual apresentada nos estudos
pesquisados, era de dificil operacionalizacdo no campo. No entanto, os autores deste artigo
entendem que novas pesquisas empiricas voltadas para a aplicacdo da métrica de CT em empresas
farmacéuticas brasileiras contribuirdo para uma avaliacdo mais aprofundada dos beneficios e custos
da adocdo de um numero maior de niveis de CT, particularmente no que diz respeito as CT que
desencadeiam a capacidade de inovar da organizacao.

Do ponto de vista da pratica, sua aplicagdo na FQM trouxe evidéncias de que a métrica aqui
proposta podera trazer maior clareza para os gestores a respeito dos niveis de CT em que se
encontram as organizacfes farmacéuticas brasileiras e a respeito dos desafios estratégicos
envolvidos no emparelhamento tecnolégico ou no desenvolvimento de novas rotas tecnoldgicas.
Entende-se também, apoiando-se para tal nas percepcbes colhidas no campo, que as adequagoes
realizadas na métrica, citadas no paragrafo acima, permitiu uma avaliacdo mais objetiva das CT do
setor farmacéutico pelos gestores entrevistados. Como uma contribuicdo as pesquisas futuras deixa-
se 0 desafio de avancar na operacionaliza¢do da métrica por meio da traducédo dos niveis analiticos
em escalas numéricas que traduzam os estagios alcancados por cada empresa.

As discussdes com 0s sujeitos da pesquisa, suscitadas tanto durante a fase de adequacdo da
métrica quanto durante a fase de aplicacdo da métrica ao caso piloto, permitem considerar que nao
hd um resultado padrdo de resposta para as organizacGes farmacéuticas brasileiras, pois esta
configuracdo dependerd, entre outros aspectos, do modelo de negécios adotado. Ainda assim, a
métrica permitiu avaliar a coeréncia entre a estratégia empresarial e a estratégia tecnoldgica. Logo,
as evidéncias do caso mostraram que a aplicacdo da métrica pode ser utilizada como ferramenta de
apoio a gestdo estratégica a base de inovacdo tecnoldgica. Esta reflexdo permite oferecer uma nova
questdo para a pesquisa futura: é possivel obter um padrdo de resposta da métrica de CT para cada
modelo de negdcios adotado pelas diferentes empresas farmacéuticas brasileiras?

Regra geral observou-se um consenso entre os entrevistados de que, para ter um papel mais
expressivo na industria farmacéutica global e para trazer contribuicdes mais expressivas para a
reducdo do déficit gerado pelo CIS, as organizacdes farmacéuticas brasileiras deveriam se
enquadrar, minimamente, no nivel 3 (inovador basico) em todos os atributos da métrica de CT aqui
elaborada. Conforme ressaltado, os niveis acima (4 e 5) ndo precisam, necessariamente, ser uma
meta para todos os atributos. No entanto, os niveis devem ser estabelecidos de forma coerente entre

si e consistentes com a estratégia e 0 modelo de negdcio da empresa.
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Esta pesquisa também apresentou limitacGes. Quando a métrica foi aplicada na sua totalidade
aos profissionais de areas distintas da mesma empresa observaram-se pequenas diferengas nos
resultados das respostas. Por exemplo, o gerente de P&D respondeu sobre a area de gestdo de
operacdes de forma diferente do que respondeu o diretor industrial. Entretanto, entende-se que essas
diferencas ndo impactaram substancialmente no resultado final da aplicagdo da métrica. Também se
deve levar em consideracdo o fato de que um dos autores deste estudo era o diretor industrial da
FQM, o que pode ter influenciado nas respostas dos entrevistados. Além disso, os resultados gerais
desta pesquisa também podem ter sido influenciados pela percepcdo positiva dos entrevistados
quanto ao momento de crescimento por que passava a FQM.

Embora o objetivo principal da pesquisa fosse a adequagdo da métrica de CT a inddstria
farmacéutica, as discussdes ocorridas com o0s executivos entrevistados durante aplicacdo da métrica
na FQM permitiram identificar relevantes oportunidades e riscos existentes nas funcdes e atributos
que direcionam a P&D na empresa. Por exemplo, a intensificagdo dos relacionamentos em rede de
colaboragdo mostrou-se a opgdo preferida para mitigar as limitaces e duvidas quanto a necessidade
de fortalecer a estrutura interna de P&D da empresa. Por outro lado, deixou claro para os executivos
0 risco da perda de capacidade absortiva, caso a empresa ndo mantenha internamente pesquisadores
capazes de internalizar os conhecimentos obtidos nas redes. A médio prazo, ha o risco de a empresa
limitar seus relacionamentos externos aos contratos de licenciamento de drogas maduras, dada a sua
incapacidade de participar de estratégias de co-desenvolvimento, que se caracterizam pelo uso de

fluxos bidirecionais de conhecimento.
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PROPOSED MEASURE THE LEVEL OF TECHNOLOGICAL CAPACITY OF
PHARMACEUTICAL COMPANIES BRAZILIAN

ABSTRACT

The present techno-productive paradigm, in which the biological drugs gain relevance, brings
opportunities for the Brazilian pharmaceutical firms to develop their capacity to innovate,
improving their ability to compete globally. This article’s objective is to present a proposal of the
technological capacity (TC) metric for the pharmaceutical industry. This article is a field study with
a qualitative approach and a theoretical finality. Evidences were collected based on open interviews
and data were treated following Miles & Hubermans recommendation regarding the construction of
analytical tables. As its main results, this article offers a proposal of TC metrics, constructed in
conjunction with specialists and researchers, for the pharmaceutical industry, as well as the pilot test
of the proposed metric in the case of Farmoqguimica, a pharmaceutical firm based on Rio de Janeiro
city. The narratives collected both during the construction phase and during the pilot test phase,
brought evidences that the metric proposed is adjusted to the present competitive dynamics of the
global pharmaceutical industry. There are also evidences that the proposed metric of TC has the
potential to contribute for business strategy centered on technological innovation, and for
government policies aimed at reducing the technological and commercial gaps derived from the
Brazilian Health Industry Complex.
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