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RESUMO

z

A inovagdo é um fator critico para o sucesso das empresas. A industria farmacéutica é
historicamente movida pela inovagdo. Entretanto, neste ramo, o desenvolvimento de novos
produtos envolve custos elevados e um longo ciclo de desenvolvimento de produto
acarretando em um alto risco de negdcio. Recentemente, a estratégia de inovacao aberta (open
innovation) surgiu com alternativa as empresas para inovagdo sugerindo que as empresas
mantenham-se abertas a id€ias internas e externas, tornando o processo de inovag¢do mais agil,
econdmico e seguro, uma vez que ele passa a ser compartilhado com outras partes. Porém,
embora este novo paradigma se aplique ao ramo farmacéutico, hd poucas pesquisas até o
momento que estudem diretamente a estratégia de inovacao aberta a indudstria farmacéutica.
Desta forma, este trabalho busca estudar de forma exploratéria a pratica da estratégia de
inovacdo aberta por industrias farmacéuticas brasileiras e compreender: os motivos que
levaram as empresas nacionais a adotarem este modelo, como esta pritica estd estruturada
dentro destas industrias € de que maneira elas trabalham com seus parceiros de inovagdo. A
pesquisa comprovou que as indudstrias farmacéuticas estdo utilizando a inovacao aberta como
estratégia de inovacgdo. Entretanto, o modelo de inovagdo aplicado possui adaptagdes, em
razdes de questdes culturais e maturidade da empresa, de forma que o fluxo de idéias criativas
ocorre somente na dire¢do do ambiente externo para o interno da empresa. Entre os problemas
relacionados a inovagdo aberta no Brasil, optou-se por investigar as relagdes entre os
envolvidos como forma de encontrar oportunidades de melhoria para o modelo brasileiro que
ainda se baseia muito na relacio empresa-universidade. Dentre as empresas estudadas no
estudo de caso indicou serem os principais stakeholder as universidades e institutos de
pesquisa publicos e que estas parceiras se consolidam preferencialmente através de convénios

de pesquisa.

Palavras-chave: Industria Farmacéutica. Open Innovation. Estratégia de Inovagao. Parceiros

de co-desenvolvimento.
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ABSTRACT

In a highly competitive environment, innovation is a critical factor to the success and
maintenance of any company. The pharmaceutical industry is historically moved by
innovation in products. However, in the pharmaceutical business, the development of new
products demands huge investments and a long development cycle which consequently
increase the risk of the business associated to uncertainty. Recently, the open innovation
strategy emerged as an alternative to companies to innovate and develop new products. This
new paradigm suggests that companies must be opened to ideas from the internal and external
environments and to perform co-development projects with the purpose of developing
products faster, cheaper and in a less risky way. Although this new paradigm is adequate to
the pharmaceutical segment, there are few researches that discuss the open innovation strategy
in the pharmaceutical industry. Therefore, this research has the purpose to study the practice
of open innovation strategy by Brazilian pharmaceutical companies and to access: the reasons
that motivate the national companies to adopt this model, how this practice is structured inside
the companies and how they work with their innovation partners. From this investigation it
was possible to verify that the pharmaceutical industries in Brazil use open innovation as a
strategy of innovation. However, the open innovation model characteristics in Brazil consider
adaptations from the original model suggested by Chesbrough. For cultural and the
companies’ business maturity level, it was noticed that the influx of creative ideas is mainly
from the outside towards inside company. Additionally, it was investigated the relationship
among the co-development stakeholders, as an opportunity to find improvements to the
Brazilian open innovation model. The case study findings indicate that the most relevant

partnership type is the consortium with the universities and research institutes.

Key Words: Pharmaceutical Industry. Open Innovation. Innovation Strategy. Co-

development stakeholders.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos é uma das principais fungdes que uma
organizacdo deve desempenhar para obter sucesso (SLACK et al., 2002), além de ser
considerado um processo de negdcio cada vez mais critico para a competitividade das
empresas, devido ao aumento de novos produtos no mercado e a reducao do tempo de vida

dos mesmos (ROZENFELD et al., 2006).

Entre os setores produtivos que mais investem em desenvolvimento de novos produtos
encontra-se o farmacéutico. As empresas farmacéuticas destacam-se entre as industrias high
technology, por despender vultosas fatias do seu faturamento no desenvolvimento de novos
produtos (AVILA, 2004; CALIXTO E SIQUEIRA JR, 2008) j4 que lancamento de novos
produtos ou o melhoramento dos medicamentos existentes constitui elemento central dentro

do padrao de competicao industrial deste setor (AVILA, 2004; BASTOS, 2005b).

Assim, a inovacdo se apresenta como um fator critico para o sucesso € manutencao
deste ramo industrial. Até poucos anos atrds, o modelo tradicional de desenvolvimento de
produtos seguia a linha de inovagao fechada no qual a industria possui um setor de pesquisa e
desenvolvimento robusto que cria, desenvolve e produz todo o projeto de produto dentro da
empresa. Entretanto, o acirramento da competicdo, os novos desafios da biotecnologia e da
engenharia genética e um controle mais rigido por parte das agéncias regulatérias resultaram
no aumento considerdvel do volume de investimentos e no ciclo de desenvolvimento
(BASTOS, 2005b; GASSMANN e REEPMEYER, 2005a; FEBRAFARMA, 2006) tornando

o modelo de inovacao fechada invidvel para muitas empresas.

Considerando que as empresas que ndo inovam estdo destinadas a desaparecer, mas
que também ndo podem correr o risco de realizar altos investimentos em projetos destinados
ao fracasso e/ou a serem copiados pelas concorrentes, as empresas tiveram que adequar e
reestruturar seu setor de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de maneira a alinhéd-lo as
estratégias da empresa ao mesmo tempo em que respondem aos desejos dos consumidores

(SHUMPETER, 1934; CHESBROUGH 2003; MAGALHAES et al., 2003).

Existem indmeras estratégias de negdcio e de inovagdo que permitem fomentar o
desenvolvimento de novos produtos, tais como spin off, joint ventures, fusdes e aquisicoes,
startups entre outras. Em geral, a opc@o por uma determinada estratégia, pela empresa, estd

intimamente relacionada ao grau de maturidade da mesma (LINDMAN, 2002; CLOODT et
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al., 2006; FREEMAN e ENGEL, 2007; SHERWOOD e COVIN, 2008). Recentemente, uma
nova estratégia de inova¢do, denominada de open innovation (inovagdo aberta), surgiu como
resposta natural a uma demanda crescente do mercado por produtos cada vez mais inovadores
(CHESBROUGH, 2003) e ao mesmo tempo veio ao encontro das necessidades do setor
farmacéutico, uma vez que permite que a empresa compartilhe os riscos do projeto de um

novo produto.

No conceito de open innovation a responsabilidade € compartilhada com parceiros de
inovacdo, fornecedores e até mesmo possiveis empresas da mesma drea de atuagdo. Além
disso, a inovacdo aberta tem como elemento chave um setor de pesquisa e desenvolvimento
ndo mais preocupado com a criagdo e desenvolvimento da tecnologia em si, mas a busca por
potenciais idéias. Isso reduz drasticamente o porte do setor e muda o foco de trabalho do

mesmo (COOKE, 2005, GASSMANN e REEPMAYER, 2005b, DODGSON et al., 2006)..

Por fim, quando o assunto discutido envolve inovacdo, ha de se considerar a
importancia estratégica e influéncia das politicas industriais (ROSEMBERG et al., 1995;
SANTOS et al., 2008). No Brasil, o governo tem procurado fomentar a inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos farmacéuticos e lentamente as empresas nacionais no pais
téem respondido a este esfor¢co investindo em novas oportunidades de medicamentos.
Entretanto, ndo € nas empresas que a producdo cientifica no Brasil se concentra e sim nas
universidades e alguns institutos de pesquisa, geralmente publicos, que realizam a pesquisa de
base e, em alguns casos, o desenvolvimento de novos produtos (FABRIZIO, 2006;

PERKMANN et al., 2007), como € o caso da FIOCRUZ por exemplo.

Conseqiientemente, existe a possibilidade das empresas farmacéuticas do pais
utilizarem as informacdes e conhecimentos gerados pelos centros de pesquisa para inovar seu
portfélio, a exemplo do que ocorre em empresas multinacionais, como € o caso da Procter e
Gamble, Novartis, Pfiser e Merck (CHESBROUGH, 2003, DODGSON el al., 2006). Na
maioria dos paises desenvolvidos e emergentes (HAMEL et al., 1989; LEDERMAN e
MALONEY, 2006) tem predominado nas politicas de desenvolvimento e inova¢iao um
nimero cada vez maior de mecanismos relacionados a oferta externas e de oportunidades de
cooperacdo (ALTENBURG et al., 2008) criando, desta forma, um ambiente propicio ao

desenvolvimento de produtos inovadores.

Assim, a estratégia de open innovation parece se encaixar no perfil do mercado

brasileiro. Entretanto, existem ainda poucas empresas nacionais do ramo farmacéutico
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usando-a. A maioria dos estudos sobre o assunto aborda a aplicagdo do conceito dentro de
outros ramos industriais (DAHLANDER, 2004; FROSLEV et al., 2005; DODGSON et al.,
2006; DITTRICH e DUYSTERS, 2007; VAN DER MEER, 2007; BRORING e HERZOG,
2008). Sabe-se que este modelo de estratégia de inovacdo apresenta caracteristicas que
necessitam ser ajustadas conforme as necessidades de cada empresa (CHESBROUGH e
CROWTHER, 2006). Especula-se a possibilidade de agregar novas informagdes e conceitos
ao modelo existente atendendo as necessidades do setor farmacéutico. E importante ressaltar,
que mais do que a gestdo de inovagdo propriamente dita, ela envolve uma rede complexa de

contribui¢do e exige uma mudanca cultural da empresa.

1.1 TEMAE OBJETIVOS

O tema dessa dissertacdo versa sobre open innovation como estratégia de inovacao
aplicada ao setor farmacéutico. Este tema estd inserido dentro da drea da qualidade

concentrando-se dentro da linha de qualidade e desenvolvimento de produtos e processos.

O objetivo geral do trabalho é estudar de forma exploratdria a pratica da estratégia de
open innovation (inovacdo aberta) por indudstrias farmacéuticas brasileiras visando
compreender: os motivos que levaram as empresas nacionais a adotarem este modelo; como
esta prdtica estd estruturada dentro destas industrias; e de que maneira elas trabalham com

seus parceiros de inovacao.

Para que seja possivel alcancar o objetivo geral deste trabalho, listam-se os seguintes

objetivos especificos referentes, respectivamente, aos objetivos de cada um dos artigos.

a) Identificar o perfil e as estratégias de inovacdo utilizadas pelas Industrias

Farmacéuticas Brasileiras.

b) Investigar a estrutura do processo de open innovation (inovacao aberta) utilizado pelas
Industrias Farmacéuticas Brasileira; identificar um possivel padrdo neste processo; e
entender como estdo implantadas as praticas de open innovation (inovacdo aberta)

pelas empresas.

c) Identificar, priorizar e categorizar os principais stakeholders de inovagdo das
Industrias Farmacéuticas Brasileiras; entender o grau de importancia destes

stakeholders nos processos de inovacdo das empresas; entender a correlagdo entre os
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stakeholders e as empresas; e visualizar a rede de open innovation (inovagao aberta)

existente entre as empresas e stakeholders.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

O conceito de open innovation introduzido na literatura e no meio académico ha
alguns anos retoma a questdo da transferéncia tecnoldgica e das parcerias publico-privadas.
Esta nova visdo de desenvolvimento de produto surge das necessidades, cada vez mais
constantes, por inovagdes continuas o que também impacta diretamente com as estratégias de

mercado.

O setor farmacéutico € um dos setores industriais que mais investem em pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. O ciclo de desenvolvimento de um novo farmaco é
longo e requer um investimento elevado ocasionando em um aumento consideravel nos riscos
associados ao processo. Assim, o conceito de open innovation vem ao encontro das
necessidades deste ramo industrial, uma vez que busca minimizar estes fatores através do
compartilhamento de idéias e projetos. Por conseguinte, espera-se que beneficios trazidos por
esta pratica alavanquem o setor farmac€utico nacional, agregando conhecimentos e

experiéncias na busca por produtos mais atrativos.

Com relacdao a justificativa dos objetivos, a questdo académica € abordada pela
integracdo do conceito de open innovation com o processo de desenvolvimento de produto,
identificando relagdes e aprimorando o modelo ja existente. Além disso, o trabalho permitira
desenvolver boas praticas que fomentem o uso da inovagao dentro do conceito, fato que € de
interesse também para a academia, uma vez que esta é uma das frentes de novas idéias e
produtos no mercado brasileiro. Por sua vez a identificagdo destas inter-relagdes entre open
innovation e PDP e a formulagdes de mecanismos que operacionalizem de forma eficaz o
processo de inovagdo e desenvolvimento, alinhado as estratégias da empresa, resulta em um

conjunto estrategicamente favordvel as empresas.

Contudo, em virtude da prematuridade do conceito no Brasil existem poucas
publicacdes sobre o tema e ainda menos aplicadas a drea, o que possibilita estudos bastante

promissores neste tema que desponta como uma das préticas do século XXI.
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1.3 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Método de Pesquisa

O delineamento deste estudo baseia-se na apresentacdo do método de pesquisa, no
método de trabalho utilizado e na apresentacdo da estrutura do trabalho. A classificacio
metodoldgica foi dividida e definida segundo os critérios de classificagdo propostos por Silva
e Menezes (2001) quanto a natureza, forma de abordagem do problema, procedimento

técnicos e objetivos.

Este trabalho consiste em um estudo multiplo de caso (YIN, 2003), de fundo
aplicado e cardter exploratério. E classificado como estudo de caso, pois envolve a
caracterizacdo e descricdo de vdrias empresas farmacéuticas de diferentes segmentos de
mercado e de cunho aplicado, pois objetiva gerar informacdes que auxiliem posteriormente as
empresas a aplicar os conceitos de inovacdo aberta e identificar as lacunas potencialmente
existentes neste tema que permitam as empresas estarem atentas e tomarem providencias a

respeito e promover a abertura para estudos posteriores.

Considerando a prematuridade e escassez de estudos sobre tema esta pesquisa
apresenta cardter exploratério e cunho predominantemente qualitativo (GIL, 2007).com vistas
a delinear o cendrio atual do assunto estudado e as préticas de inovagdo aplicadas pelas
empresas farmacéuticas nacionais. A Figura 1 sumariza a estrutura do trabalho relacionando
os objetivos especificos com o método de pesquisa.

Objetivo Problemade Pesquisa Referencial Teérico Método de Pesquisa

1.Inddstria Farmacéutica — Aspectos

Artigo 1

Artigo 2

Artigo 3

Identificar o perfil e as estratégias de
inovagdo utilizadas pelas Industrias
Farmacéuticas Brasileiras

Investigar a estrutura do processo de
inovagdo aberta utilizado pelas
IndUstrias Farmacéuticas Brasileira e
as praticas utilizadas pelas empresas

Identificar, priorizar e categorizar os
principais stakeholders de inovagdo
das Industrias Farmacéuticas
Brasileiras; entender o grau de
importancia destes stakeholders nos
processos de inovagdo das empresas

Figura 1. Estrutura das etapas de pesquisa desenvolvida

Q1: As IndUstrias Farmacéuticas
Brasileiras estdo utilizando a inovagdo
aberta como estratégia para competir

no mercado?

Q2: A estrutura do modelo de
inovagdo aberta brasileiro e suas
praticas correspondem ao proposto
pela literatura?

Q3: Quais os stakeholders mais
relevantes para as empresas em
projetos de inovagdo aberta? Ha
stakeholders comuns entre as
empresas?

gerais

2.Industria Farmacéutica — Cendrio
Nacional

3. Estratégia de Inovagdo

4.Inovagdo Aberta

1. Conceito de Inovagdo
2. Processo de Inovagdo

3. Inovagdo Aberta

1.Inddstria Farmacéutica
2.Tipos de parceria
3.Inovagdo Aberta

4.Gestdo de Stakeholders

Fonte: Elaborado pelo autor

Pesquisa de cardter exploratorio
utilizando Andlise de Contetido e
Teste Qui-Quadrado

Pesquisa de carater exploratério
utilizando Anélise de Contetido

Pesquisa de carater exploratério
utilizando Anélise de Conteudo, Teste
Qui-Quadrado e Anélise de
Spearman.
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Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em formato de artigos cientificos compondo no total 5
capitulos No presente capitulo (Capitulo 1) é feita a contextualizacdo do tema, a apresentagcao
dos objetivos, geral e especificos, e as justificativas para a pesquisa. Sdo, também, abordados
o método de pesquisa, como o mesmo foi estruturado, a estrutura da dissertacdo e suas

limitagdes. No decorrer, os Capitulos 2, 3 e 4 apresentam respectivamente os Artigos 1, 2 e 3

O Artigo 1 - Inovacdo Aberta como estratégia de inovagdo para Industrias
Farmacéuticas Brasileiras: Um estudo exploratdrio busca identificar se a pratica de inovagao
aberta estd sendo utilizada pelas industrias nacionais como estratégia de inovacdo. A proposta
deste artigo no contexto geral do trabalho € introduzir o tema que estd sendo discutido e a
relevancia dele dentro do contexto nacional de forma a justificar a dissertacdo de forma

prética e académica.

Desta forma, o referencial tedrico deste trabalho, subdivido em dois topicos principais
(descrig¢do do cendrio farmacéutico e gestdo da inovacao neste segmento), procura suportar as
hipéteses de que as industrias farmacéuticas nacionais estdo utilizando inovacao aberta como
estratégia para inovar e que as motivacao que os levaram a optar por esta forma de inovagao

vai além dos beneficios basicos sugeridos na literatura.

Para dar inicio ao projeto, uma vez definido o tema e o problema de pesquisa (Etapa 1)
foi realizado um levantamento bibliogréafico (Etapa 2), de forma a contemplar os referenciais
dos trés artigos, a respeito dos assuntos centrais de compde o tema deste trabalho. A Figura 2
busca descrever de forma esquematica as etapas que compuseram a execu¢do do projeto de

pesquisa.

Uma vez determinado o tema e o problema de pesquisa foi levantado o universo dela.
Assim, uma selecio das empresas para os estudos de caso foi realizada (Etapa 3).
Considerando que este trabalho tem cunho fortemente qualitativo, procurou-se adequar o
estudo de forma que todos os possiveis segmentos mercadoldgicos, dentro da drea industrial,
abrangidos pela drea de conhecimento da farmécia, fossem atingidos. Além deste fator, foram
fatores para a sele¢do do estudo: as empresas serem formadas de capital nacional, possuirem
um cardter e histérico inovativo e possuirem contatos internos que facilitassem o acesso as

mesmas.
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Depois de selecionadas as empresas e recebido o aceite das mesmas para a execucao
do estudo de caso, foi elaborado um questiondrio qualitativo, etapa 4, (vide apéndice deste
trabalho) que compde a estrutura da entrevista do estudo de caso O questiondrio foi dividido
em 5 partes principais sendo que: a parte I busca obter informagdes gerais a respeito das
empresas estudadas, a parte Il busca compreender o processo de desenvolvimento e inovagdo
de produto dentro da empresa, a parte III explora a estratégias de inovacao propriamente ditas,
a parte IV investiga como as estratégias de inovacdo mencionados anteriormente sao
operacionalizadas e a parte V por fim identifica as partes envolvidas no processo de inovagao

das empresas o papel das mesma dentro deste contexto.

Selecionadas as empresas e elaborado o questiondrio foram realizadas as entrevistas
(Etapa 5). As entrevistas foram realizadas com gestores da drea de pesquisa e
desenvolvimento das empresas e tiveram duragcao aproximada de 3 horas divididas em 2 dias
de visita. Apds, as entrevistas foram transcritas na integra e delas foi possivel realizar dois
tipos de andlise: uma analise qualitativa através da andlise de conteudo proposto por Bardin
(2008) e uma andlise quantitativa utilizando como ferramentas o Teste Qui-Quadrado e a

Correlacao de Spearman.

Por fim, os resultados obtidos através das andlises dos dados foram computados ao
longo de trés artigos redigidos em seqiiéncia logica e cujas descri¢cdes encontram-se a seguir

no descri¢do da estrutura do trabalho.

Em conseqiiéncia dos resultados encontrados no artigo 1, o Artigo 2 — Processo de
Inovacdo Aberta Brasileiro: Um estudo exploratério no setor farmacéutico busca investigar a
estrutura do processo de open innovation (inovagdo aberta) utilizado pelas Industrias
Farmacéuticas Brasileira, identificar um possivel padrdo neste processo; e entender como

estdo implantadas as préticas de open innovation (inovagao aberta).

Neste segundo trabalho, o referencial teérico concentra-se especialmente em discutir o
processo de inovagdo e contextualizar de forma mais aprofundada a estratégia de inovagdo
aberta. Adicionalmente, este trabalho também aborda o conceito de inovacdo de forma a

melhor suportar a discussao do tema.

Por fim, o Artigo 3 — Gestao de Stakeholders em Projetos de Inovacdo Aberta: Um
estudo exploratério no setor farmacéutico busca aprofundar um dos ponto levantados nos
artigos anteriores como dificuldade no uso da inovacao aberta, a gestdo dos parceiros. Assim,

o objetivo deste trabalho € levantar de forma exploratdria quais sdo os parceiros externos das
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empresas envolvidos nos projetos de inovacdo, como as empresas os priorizam e de que forma

0s parceiros e as empresas se relacionam.

Para encerrar o Capitulo 5 busca concatenar todos dos resultados apresentados ao
longo dos trés artigos e confirmar se tanto o objetivo geral, como os objetivos especificos e
hipéteses foram atendidos. As lacunas do trabalho sdo analisadas e, desta forma, sdo
apresentadas as sugestdes para futuros trabalhos que déem continuidade ao trabalho

desenvolvido.

(2 )—
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Artigos

Figura 2. Fluxograma do processo de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

1.4 DELIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho estd voltado para o setor farmacéutico nacional e deverd obedecer as
peculiaridades do mesmo e ao porte das empresas que oferecem abertura a realizacdo do

trabalho. Além disso, o trabalho concentra seus esfor¢os na identificagdo dos modelos de open
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innovation praticados por estas empresas e somente relaciona com o processo de

desenvolvimento de produto quanto a influ€ncia mutua entres estes assuntos.

Este trabalho possui cardter estritamente exploratério. Desta forma, ndo se pretende
propor novas ferramentas ou mecanismos, mas sim compreender como eles estdo estruturados
atualmente. Por fim a andlise dos stakeholder realizada na ultima parte do trabalho foi
realizada unicamente sob a perspectiva do entrevistado de cada empresa. Assim, ndo se estd
abordando neste trabalho a existéncia de pontos de vista diferentes dentro de cada empresa

bem como a perspectiva sob o ponto de vista dos stakeholders levantados por elas.
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Resumo: Fusoes e Aquisicoes sdo, freqiientemente, as estratégias de negocio para inovar
mais utilizadas pelas indistrias farmacéuticas. Entretanto, recentemente, muitas empresas
farmacéuticas pelo mundo tém adotado o conceito de inovacdo aberta como nova estratégia
de inovacdo o qual tem se mostrado muito promissor no que tange ao aumento da
competitividade no mercado. Desta forma, o objetivo deste trabalho é identificar o perfil e as
estratégias de inovacdo utilizadas pelas Indiistrias Farmacéuticas Brasileiras. Este trabalho
trata-se de um estudo exploratorio com base numa abordagem qualitativa. Cinco
representantes de grandes empresas farmacéuticas brasileiras de diferentes dominios foram
investigadas. O questiondrio aplicado inclui: caracterizacdo das Empresas, estratégias de
negocios, estratégias de inovacdo de pesquisa e desenvolvimento, modelos de inovacdo e
razoes da selecdo de estratégias de inovagdo. Os dados foram analisados usando andlise
interna e estatistica de teste de Chi-Square. Observou-se que as empresas farmacéuticas
brasileiras utilizaram inovacdo aberta como uma estratégia de P&D ndo somente para
reduzir os riscos e custos. As principais diferencas em relacdo as empresas farmacéuticas

estrangeiras sdo a dependéncia de transferéncia tecnologia e a absor¢cdo do conhecimento.

Palavras-Chave: Industria Farmacéutica; Estratégia de Inovacao, Inovacao Aberta
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Abstract: Merger and Acquisition are frequent business strategy adopted by pharmaceutical
companies to innovate. Recently, they have embraced the open innovation concept,
worldwide, and this model has proved to be adequate for boosting the companies’
competitiveness. The aim in this paper is to identify the Brazilian Pharmaceutical companies’
innovation strategies to compare them with foreign companies. This is an exploratory study
based on a qualitative approach. Five representative large Brazilian Pharmaceutical
Companies, from different domains, were investigated. The questionnaire applied includes:
companies’ characterization, business strategies, R&D innovation strategies, innovation
models and reasons for the innovation strategies selection. The data was analysed using
internal analysis and statistical Chi-Square test. It was observed that Brazilian
Pharmaceutical companies have utilized open innovation as an R&D strategy not only
viewing risks and costs decrease. Main differences from foreign pharmaceutical companies is

the dependence on technology transfer and knowledge absorption

Keywords: Pharmaceutical Industry; Innovation Strategy; Open Innovation.

INTRODUCAO

As empresas farmacéuticas sdo, historicamente, movidas por inovagdo de produtos e
de processos sendo, portanto, este fator estratégico para este segmento. Neles, a inovacao
exigem grandes investimentos, longos ciclos de desenvolvimento de produto e riscos elevados
(CAVALLA, 1998; PAULA e RIBEIRO, 2002; DI MASI, 2003; JACOB e KWAK, 2003;
DICKSON e GAGNON, 2004; GOOZNER, 2004; RAWLINS, 2004).

Tradicionalmente, o modelo de inovacdo mais utilizando pelas industrias
farmacéuticas é o modelo de inovag¢do fechado (desenvolvimento vertical), no quais a
pesquisa e desenvolvimento industrial destes produtos sdo realizados totalmente dentro da
empresa (AKOKA et al, 1994; CHESBROUGH, 2003a). Entretanto, embora esse modelo
preserve o conhecimento industrial, ele também acrescenta riscos ao processo, pois, uma vez
o ciclo de desenvolvimento de farmacos € de longa duragdo, ele estd sujeito a falhas e

incertezas que ndo sdo compartilhadas com os parceiros.
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Assim, de forma a suportar destes fatores, as empresas tiveram que adequar e
reconstruir seus departamentos de P&D para alinhar o desenvolvimento de produtos com o0s
desejos dos consumidores e suas estratégias de negécios (CHESBROUGH, 2007). Entre as
estratégias de negdcios mais utilizadas para inovar pelas empresas farmacé€uticas estdo as
fusdes e aquisicdes (DREWS, 2003; DRYER et al., 2004; CRISCUOLO, 2005; PAVLOU e
BELSEY, 2005; CLOODT et al 2006). As vantagens destas estratégias incluem: otimizacao
de fabricacdo, diminuicdo dos custos de desenvolvimento de produto e de fabricagdo,
melhoria nas economias de escala, pronta entrada no mercado, incremento de vendas,
capacidade tecnoldgica e conhecimento (MAGALHAES et al., 20003; PAVLOU e BELSEY,
2005; BELSEY 2007). No entanto, fusdes e aquisi¢des de larga-escala regularmente falham
em apresentar beneficios a longo prazo, motivados pela necessidade para atender ao
crescimento a curto prazo (PAVLOU e BELSEY, 2005), resultando em uma nova perspectiva
como a alocagdo dos recursos de P&D entre atividades internas e externas (HAMEL et al.,

PISANO, 1991; WHELAN, 2001; CHESBROUGH 2003; MUNOS, 2006).

Assim, a inovacdo aberta surgiu como uma alternativa para conduzir o
desenvolvimento de produtos inovadores de forma rdpida e barata. Trata-se de um novo
paradigma de inovacdo que implica que as idéias de valor podem vir de dentro ou fora da
empresa, bem como podem voltar para o mercado a partir de dentro ou de fora da empresa
(CHESBROUGH, 2003). Chesbrough (2003) afirma que inovag¢do aberta é uma boa estratégia
para empresas que empregam tecnologia de ponta, como as farmacéuticas, uma vez que desta
forma elas compartilham custos e riscos dos processos de desenvolvimento com parceiros de

inovagao.

As praticas de inovagdo aberta tém predominado em muitas empresas multinacionais
como uma estratégia de inovagdo a exemplo da Procter & Gamble, Novartis, Pfiser e Merck
(CHESBROUGH, 2003; DODGSON et al., 2006). No entanto, embora o modelo de inovagao
aberta revelou-se adequado para empresas estrangeiras, proporcionando um aumento de
competitividade das mesmas, e tornou-se, recentemente, mais popular entre as empresas
farmacéuticas brasileiras (FARDELONE e BRANCHI, 2006), alguns aspectos em relacdo as
suas caracteristicas ainda sdo ambiguos considerando as influéncias politicas, sociais e

tecnoldgicas locais.

Conseqiientemente, o objetivo desta pesquisa € identificar os perfis das empresas

farmacéuticas brasileiras e suas estratégias de inovacdo. Incluem-se entre as questdes
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abordadas pela presente investigacdo: quais sdo as estratégias de negdcios e inovagdo
adotadas por essas empresas; quais sdo as vantagens e desvantagens das suas estratégias de
inovacdo; que fatores t€ém motivado as empresas brasileiras a adotar tais estratégias e se

inovacdo aberta uma boa estratégia para empresas farmacéuticas brasileiras.

Este artigo estd organizado de forma que o referencial tedrico deste trabalho fornega
um quadro conceitual dos assuntos macros deste estudo, quais sejam: gestdo da industria
farmacéutica e inovagdo farmacéutica. Baseado nestes, foram construidos os constructos-
chave e as hipdteses deste trabalho. Em seguida, o método de pesquisa € descrito levando-se
em conta as caracteristicas descritivas da amostra e as ferramentas de andlise utilizadas de
forma a caracterizar o perfil das empresas. Por fim, os resultados da andlise com breve
discussao sdo fornecidos para, entdo, as conclusdes, implicagdes e dire¢des para investigacdes

futuras serem apresentadas.

DESCRICAO DO CENARIO FARMA CEUTICO

A Industria farmacéutica, intensamente, ¢ movida por investimentos em pesquisa €
desenvolvimento. Muito além de todas as outras dreas de negdcios, os investimentos em P&D
deste segmento representam 15% dos seus lucros, o que significa, em mediam cerca de US$
30 bilhdes por ano (HORROBIN, 2000; WHELAN, 2001; TRALAU-STEWART et al.,
2009). Desta forma, tanto a inovagdo radical como a incremental possuem papel importante
dentro do padrdo de competi¢do neste ramo de negdcio. No entanto, fatores como o declinio
da concorréncia, novos desafios postos pela biotecnologia, aprimoramento de engenharia
genética, aumento do controle regulatério e do niimero de testes clinicos para atender as mais
rigorosas exigéncias de seguranca, tem resultado em um aumento considerdvel nos custos de

P&D (WHELAN, 2001; ANIK, 2002; DICKSON e GAGNON, 2004; BELSEY, 2007).

De acordo com estudos anteriores (PAUSA E RIBEIRO, 2002; HUMER, 2005;
IFPMA, 2007) o ciclo de pesquisa e desenvolvimento de uma novo farmaco € de cerca de 12 -
15 anos, dependendo da natureza deste, e apenas uma em 5000 novas moléculas investigadas
torna-se um produto comercializado no mercado. Cada desenvolvimento pode, em média,
custar US$ 900 milhdes, dependendo da complexidade do produto em desenvolvimento, e
apenas 1 novo farmaco entre 3 desenvolvidos serd capaz de cobrir esse custo. Além disso, o
tempo e o dinheiro aplicados ndo garantem que desta nova molécula chegue ao mercado,

porque muitas falhas, normalmente, sdo apenas reveladas na terceira fase de testes clinicos. E,
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ainda assim, mesmo que este seja aprovado pelos testes clinicos, isto por si s6 ndo € garantia

de que o produto seja comercializado, pois o dossi€ de eficdcia e seguranga do mesmo devera

passar pela agéncias regulatério do pafs, que possui a autoridade final de conceder ou ndo o

registro do produto (IFPMA, 2007). A Figura 3 resume as fases de desenvolvimento dentro do

processo de P&D farmacéutico.
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Figura 3. Descricdo das etapas do processo de Pesquisa e Desenvolvimento Farmacéutico

Fonte: IFPMA (2007)

Indiistria Farmacéutica — Cendrio Nacional e Internacional

Ap6s a segunda guerra mundial, muitas indudstrias farmacéuticas surgiram tanto nos

Estados Unidos como em todo o continente Europeu. Rapidamente, estas comegaram a buscar

dentro das universidades e institutos de pesquisa dos paises possiveis parceiros para o

desenvolvimento de novos farmacos. No entanto, apesar da existéncia destas relacdes para

inovagdo, as grandes empresas farmacéuticas buscaram também organizar seus proprios

centros de pesquisa e desenvolvimento, com o objetivo de especializar todas as fases de

processo de desenvolvimento de medicamentos (ANIK, 2002; CHESBROUGH, 2003;

CALIXTO e SIQUEIRA JR, 2008).
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O setor farmacéutico €, atualmente, caracterizado como um oligopdlio, uma vez que
algumas grandes empresas farmacéuticas influenciam o comportamento de todo o mercado
(HORROBIN, 2000; KUMAR, 2005; MELESE et al., 2009). A inddstria farmacéutica global
compreende cerca de 10 mil empresas, mas cerca de 100 deles s@o responsaveis por 90% do
mercado de medicamentos. Conforme descrito na seqii€éncia, essa concentracdo ¢,
essencialmente, o resultado de processos de fusdo e aquisicdo (DREWS, 2003; DYER et al.,
2004; CRISCUOLO, 2005; PAVLOU e BELSEY, 2005; CLOODT et al., 2006).

As empresas farmacéuticas lideres de mercado sdo multinacionais de grande porte,
principalmente, originarias dos EUA e na Unido Européia. Atualmente, as oito maiores
empresas representam 40% da receita global de vendas; o equivalente a US$ 250 bilhdes. Os
Estados Unidos ndo ¢ apenas um lider no mercado e producdo, com 47% do mercado de
medicamentos, mas também ¢ lider global na descoberta de novos medicamentos com 35%
dos produtos lancados; seguido por Japao (19%); Alemanha (10%); e Franca (9%) (IFPIA,
2007; IFPMA, 2007; IMS HEALTH, 2009).

Entretanto, apesar dos Estados Unidos ainda serem lideres como centro mundial de
inovacdo, algumas empresas tem buscado desenvolver seus centros de P&D em paises
emergentes nos quais o talento de ponta e os cientistas apresentam baixo custo e hd um
mercado grande ainda ndo explorado (ANDREW et al., 2009). Conseqiientemente, paises
emergentes liderados pela China estdo se tornando potenciais desenvolvedores e mercados
consumidores. Este grupo foi batizado por especialistas como pharmerging e deveriam
crescer 15% dos seus lucros em 2009, segundo a IMS Health (2009). Por outro lado, o

mercado farmacéutico mundial deve crescer apenas 3,5%, em vez de 5% no mesmo periodo.

Durante os ultimos 15 anos, houve um volume crescente de artigos que descrevem o
progresso e o desempenho dos novos inovadores no Leste e no Sudeste Asidtico. As pesquisas
téem demonstrado como empresas das diversas novas economias industrializadas (NEIs)
conseguiram entrar em mercados internacionais e ganhar tecnologia a fim de acompanhar a

competicdo (HOBDAY et al., 2004; ALTENBURG et al., 2008).

Estes sdo os casos da China, Coréia e India. Ap6s 1980, a China langou sua reforma
econOmica e politica refletindo em um aumento considerdavel, na arrecadacdo, de mais de 50%
com Pesquisa e Desenvolvimento (LIU e LUDIN, 2007). Entretanto, isto nao significa que o

pais seja altamente inovativo ja que somente 11% das patentes de empresas chinesas em 2006
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foram consideradas verdadeiramente inventivas, em contraste com os 74% de patentes
depositadas por empresas internacionais (IERMA, 2008). J4 a Coréia, € referencia mundial
como lider das economias de alta tecnologia (FIFIELD, 2005), colocando-se em 10° no

ranking mundial de paises inovativos dentro do setor farmacéutico (IERMA, 2007).

Por fim a India, embora logo apés sua independéncia tenha estabelecido a Lei de
Patentes, durante um longo periodo, recusou-se a reconhecer patentes de produtos
farmacéuticos como uma tentativa de fortalecer a industria farmacéutica nacional e reduzir a
dependéncia externa de medicamentos e formulagdes. Por conseguinte, a falta de protecao de
patentes de produtos farmacéuticos resultou na engenharia reversa de medicamentos e na
producdo de baixo custo de medicamentos que estavam sob protecdo de patentes nos paises
industrializados (CHITTOOR et al., 2008; CHADHA, 2009). Mas este cenario mudou. Com o
retorno da lei, atualmente, as empresas farmacéuticas da India passaram a ter direitos sobre a
propriedade intelectual e tecnologia resultando em produtos de baixo custo, medicamentos de

alta qualidade e velocidade de processo (IERMA, 2007).

Este comportamento ocorrido na India, de fato também ocorreu no Brasil. Assim, no
pais, apesar das grandes empresas farmacé€uticas deterem uma infra-estrutura de produgao
bem desenvolvida, o desenvolvimento de produtos radicalmente inovadores ndao é uma
realidade na maioria delas (BARREIRO e FRAGA, 2005; BASTOS, 2005; CALIXTO e
SIQUEIRA JR, 2008). Os departamentos de P&D brasileiros destas empresas €, em regra,
restrito a inovacdo incremental, se houver (PALMEIRA e PAN, 2003; CAPANEMA, 2006)
cabendo, assim ao ambiente académico a base para investigacdo e desenvolvimento de novos

produtos no Brasil.

Atualmente, segundo a IMS Health (2009), o Brasil ocupa a 9° posi¢do no mercado
global de medicamente e possui sete industrias nacionais presentes no ranking dos doze
maiores faturamentos. Entretanto, apesar do bom desempenho do Brasil durante a crise
econOmica global, a auséncia de politicas publicas de longa duracdo e a descontinuidade dos
programas de apoio a inovacdo, somado as falhas estratégicas governamentais e industriais,
como baixos investimentos em pesquisa e desenvolvimento e outros fatores, conforme
observado por Calixto e Siqueira Jr. (2008) na Tabela 1, dificultam a execu¢do bem sucedida

do processo de inovagdo farmacéutico no Brasil.
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Tabela 1. Dificuldades para o desenvolvimento de um departamento de P&D competitivo de empresas brasileiras

farmacéuticas

Longo tempo de maturacgdo do projeto de P&D

Reducgdo de empresas nacionais por fusdo ou aquisicdo por empresas farmacéuticas
multinacionais

Auséncia de pesquisadores dentro das empresas

Fonte: Adaptado de Calixto e Siqueira Jr. (2008)

GESTAO DA INOVACAO FARMACEUTICA

O sucesso da indudstria farmacéutica estd intrinsecamente ligado a capacidade de
inovagdo dos laboratérios e centros de desenvolvimento das industrias (FARDELONE e
BRANCHI, 2006). As estratégias de inovagdo utilizadas pelas empresas estdo fortemente
relacionadas a fatores mercadolégicos (MAGALHAES et al., 2003). Entre as estratégias de
negbécio comumente utilizadas estdo as do lider e do seguidor (DAVILA et al, 2006). Na
abordagem lider, o objetivo € criar grandes vantagens competitivas, para que concorrentes nao
possam superar os resultados ou mesmo corresponder-lhes. Por outro lado, a empresa
seguidora vai investir na inovag@o incremental, garantindo acdes rdpidas e riscos calculados,

devido a razdes internas ou externas.

Independentes da estratégia de negdcio, quase todas as estratégias de inovacdo exigem
algum tipo de regime corporativo para o seu desenvolvimento. Um exemplo de disposi¢do
corporativo € a interacdo entre a equipe de inovacdo da empresa e seus stakeholders (partes
interessadas), para efeitos de troca de tecnologia e suporte de conhecimento sem pagamento, o
que representa uma vantagem comercial imediata (CRISCUOLO et al, 2005; TIDD et al.,
2005). Algumas vantagens de colaboracdo incluem: reduzidos custos de tecnoldgica e de
entrada no mercado, diminuicdo de riscos de desenvolvimento, diminui¢do dos ciclos de
desenvolvimento e maior economia de escala (TIDD et al., 2005). Em seguida serdao
discutidos algumas estratégias de inovacdo e como estas sdo aplicadas em empresas

farmacéuticas.
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Estratégias de Inovacdo

Existem alguns fatores-chave para a manutencdo do sucesso competitivo, 0s quais
incluem a habilidade de obter acesso diferenciado a recursos-chave, a criacdo de processos
internos valiosos para os clientes e dificeis de serem copiados pelos concorrentes e a
experiéncia passada e futura da empresa no mercado (CHESBROUGH, 2003). Sdo estratégias
de inovacdo que podem ajudar as empresas a alcancar estes diferenciais: outsourcing,

licenciamento, aliangas estratégicas, fusio e aquisi¢cao (TIDD et al., 2008).

Fusdo e aquisi¢do tém sido uma das estratégias de negdcios mais freqiientes com efeito
sobre a inovacdo (BREIMER, 1998; DREWS, 2003; CRISCUOLO, 2005) usada por
empresas farmacéuticas. Elas t€ém objetivos diversos que vao desde a busca de economias de
escala resultantes de marketing global até a necessidade de compensar a perda de receitas,
quando os principais produtos perdem suas patentes (DEWDNEY e SMITH, 1998). Este
processo € justificado, conforme descrito acima, pelo longo e arriscado processo de R&D
(FRANTZ, 2005; FARDELONE e BRANCHI, 2006). No ano de 2009, tiveram lugar algumas
das maiores aquisicdes na histéria farmacéutica recente. Em Janeiro, a americana Pfizer
adquiriu a empresa Wyeth por U$ 76 milhdes. Em Margo, a americana Merck comprou a
empresa Shering — Plough por U$ 41 milhdes e a Sui¢a Roche adquiriu a empresa Genetech

por U$ 46 milhdes (SOBRAL, 2009).

Assim, o aumento nos custos de desenvolvimento de novos produtos levaram as
empresas a adquirir outras com portfélio novo e inovador, acelerando algumas fases de
desenvolvimento (SOBRAL, 2009), diminuindo a sua forca de trabalho e permitindo assim a
redistribuicdo dos fundos de origem a pesquisa e desenvolvimento (MITTCHEL, 1997).
Entretanto, apesar das fusdes e aquisi¢des serem uma estratégia freqiiente para a empresa que
necessitam de reduzir despesas (TEICH, 2009) este comportamento tem demonstrado a
fraqueza da baixa produtividade em pesquisa e desenvolvimento das industrias farmacéuticas
que buscam substituir seus blockbusters perdidos por novos medicamentos (CALIXTO E

SIQUEIRA JR., 2008).

Contrapondo isto, Dewdney e Smith (1998) sugerem uma estratégia alternativa
afirmando que € necessdrio introduzir flexibilidade de negdcios no desenvolvimento de
estrutura de organizac¢do, usando redes de aliangas, de colaboragdo e novas empresas satélites.

No conceito de inovacdo aberta, as idéias internas e externas sobre novas tecnologias e
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produtos, que podem ser utilizadas para o desenvolvimento, foram assumidas pelos

administradores. Desta forma, baseado no exposto € possivel formular a hipétese que:

Hipotese 1: Empresas Farmacéuticas Brasileiras também usaram a estratégia

de inovagdo aberta como uma arma para competir com as grandes empresas.

Open Innovation

Um processo farmacéutico bem-sucedido de P&D ¢ aquele que minimiza o tempo e o
custo necessdrio para trazer um composto da idéia cientifica, por meio de descoberta e
desenvolvimento clinico, a aprovacdo regulamentar final e entrega ao paciente (IFPMA,
2007). A inovagdo aberta estd alinhada com necessidades farmacéuticas, pois permite que a
empresa partilhe responsabilidades com os parceiros de inovagdo o que inclui fornecedores,
investigadores de universidades, organizacdes de investigacdo clinica (CRO), start-ups e até
mesmo concorrentes para inovagdo e invengdo. Além disso, entre os principais elementos da
inovagdo aberta estdo a procura de idéias potenciais, a reducdo do tamanho dos departamentos
de P&D e a mudanga de foco no trabalho de desenvolvimento (DEWNEY e SMITH, 1998;
PIACHAUD, 2002; COOCK, 2006; DODGSON et al., 2006).

Inovacao aberta € um novo paradigma que assume que as empresas podem e devem
usar idéias externas e internas, caminhos internos e externos ao mercado, uma vez que as
empresas visam impulsionar sua tecnologia. Além disso, também supde que idéias internas
podem ser desenvolvidas através de canais externos, aquém dos negdcios da empresa atual,
para gerar valor adicional, de acordo com a Figura 4. Estudos mostram que empresas
farmacéuticas americanas adotaram a estratégia de inovacao aberta para melhorar as receitas e
desenvolver produtos inovadores rentdveis mais rapidamente, a0 mesmo tempo, reduzindo o
risco do processo e o custo (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH e CROWTHER, 2006;
HUSTON e SAKKAD, 2007).

No entanto, apesar do conceito de inovagdo aberta apresentar-se adequado ao cenério
brasileiro, existem poucas pesquisas direcionadas a inova¢do aberta como uma estratégia de
inovacdo do Brasil (CHESBROUGH, 2003; HUSTON e SAKKAD, 2006; HUSTON E
SAKKAD, 2007; MARRIS, 2006). Ainda, h4 de se considerar as particularidades inerentes do

cendrio brasileiro em contraste com o cenario internacionais construidas em virtude dos
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fatores histdricos relacionados ao pais levando a construcdo da segunda hipétese deste

trabalho:
Hipotese 2: Empresas Farmacéuticas Brasileiras adotaram a estratégia de
inovacdo aberta por razoes que ndo apenas a partilha de custos e riscos.

Pesquisa : Desenvolvimento
i
1
: Fronteira da
1 Empresa J
1

(@ ! \

) | S
Projetos de ! _---'f)'
Pesquisa I Mercado
7 T atual
AN | o=
) ‘g
O
Novo
O Mercado
Figura 4. Modelo de Inovagdo Aberta
Fonte: Adaptado de CHESBROUGH (2003)
METODO DE PESQUISA

Este ¢ um estudo multiplo de casos conforme preconizado por Yin (2003) com o
objetivo de investigar se as empresas farmacéuticas brasileiras estdo usando inovacdo aberta
como uma estratégia de inovagdo. A investigacdo de estudo de caso parece ser adequada neste
contexto, por se tratar de uma investigacao exploratéria focada em compreender quais s@o as
estratégias de inovacdo que organizacdes brasileiras estdo usando para inovar e por que eles

estdo usando essas estratégias.

O estudo exploratdrio foi realizado com o apoio de uma abordagem qualitativa. Foram
recolhidos dados primdrios de um questiondrio aberto, respondidos por gerentes seniores de
inovacdo e chefes de P&D de empresas farmacéuticas brasileiras. Os questiondrios foram
preparados e aplicados para coletar as informagdes necessdrias para testar a hipdtese

formulada, tendo em conta os seguintes topicos:

1. Caracterizacdo das empresas: perguntas sobre o lucro, nimero de empregados,

estrutura da empresa e de negocios da empresa.
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2. Estratégias de negdcios adotadas pelas empresas: perguntas sobre as estratégias
utilizadas pela empresa e as razdes da utilizacdo destas estratégias citando as vantagens e

desvantagens.

3. Estratégia de inovagdo adotada pelas empresas: perguntas sobre que tipo de
estratégia de inovacdo a empresa tem usado, as razdes que motivam esta utilizacdo, as
vantagens e desvantagens da utilizacdo deste modelo e a postura sobre a tecnologia que a

empresa propoe.

As entrevistas semi-estruturadas duraram de uma a duas horas e foram cinco no total.
Todos os entrevistados receberam um breve conjunto de questdes antes das entrevistas, para
que se preparassem para ela. Os questiondrios apresentavam questdes-chave com o objetivo
de extrair informacdes que refletem os processos de gestdo de inovagdo aberta em suas
respectivas organizacdes. As entrevistas foram registradas e transcritas. O texto foi analisado

usando uma adaptacdo de andlise de conteudo descrito por Bardin (2008)

Caracteriza¢do da Amostra

Neste estudo, as empresas entrevistadas foram selecionadas conforme critérios
qualitativos. O objetivo foi cobrir os principais segmentos da industria farmacéutica e
assegurar que alguma estratégia de inovacdo estava sendo utilizada por elas. A amostra inclui
cinco representantes de empresas farmacéuticas brasileiras do segmento de medicamentos,
biotecnologia e cosméticos, todas situadas no Estado de Sdo Paulo. O estudo de caso detalha

melhor o perfil de empresas.

Estudo de Caso

A empresa A, C e E pertencem ao segmento de medicamentos. A Empresa A € lider
em receita médica de medicamentos cardiovasculares, agindo principalmente no mercado de
similares. A por outro lado, Empresa C estd focada na necessidade de medicamentos
requeridos por hospitais brasileiros. Ambos sdo lideres na América Latina nos segmentos de
anestesia e oncologia. J4 a Empresa E ¢ lider brasileira em vendas de medicamentos tendo

seu portfolio formado quase exclusivamente por medicamentos genéricos.

A Empresa B, por conseguinte, estd concentrada no segmento de produtos cosméticos
e de higiene, oferecendo produtos com apelo a sustentabilidade, inspirado em conhecimentos

tradicionais sobre propriedade naturais da biodiversidade brasileira. E por fim, a Empresa D
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¢ uma empresa de biotecnologia dedicada a investigagdo e ao desenvolvimento de anticorpos
monoclonais para tratamento de céancer, ou seja, pré-firmacos a serem licenciados ou
vendidos a outras empresas de medicamentos farmac€uticos. Uma vez que esta é uma
empresa recente, ela nao tem produtos finais, no seu portfélio, prontos para a negociagio e,
portanto, suas pesquisas estdo sendo financiadas FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos).
Esta € a unica empresa de médio porte neste estudo. A Tabela 2 fornece breves descri¢cdes das

empresas que foram temas do presente estudo.
Andlise dos Dados

Com o objetivo de responder as hipéteses apresentadas neste artigo, foram analisados
os dados de questiondrios, usando o método de andlise de entrevista da andlise de contetido
para identificar e descrever informacdes implicitas e explicitas dentro de entrevistas
(BARDIN, 2008). O método de andlise de entrevista foi estrutura em 4 etapas. A primeira
etapa consiste em decifrar as estruturas centrais presentes em cada entrevista. A partir disto as
entrevistas foram divididas em 4reas temdticas onde sdo destacadas frases e palavras que se
referem ao tema principal. Por fim, as entrevistas foram divididas e analisadas em seqiiéncias

de um tema especifico; e, finalmente, a oposi¢do de idéias e de expressao foram analisadas.

Tabela 2. Perfil das empresas do Estudo de Caso

Faturamento . P&D dividido em
Empresa  Segmento Negdcio N- Idade da (MilhGes de % dofaturamento  N. projetos nidades de
1 EIs q g q 5 uni
P g g Funciondrios Compania investido em P&D de P&D L.
us) negdcio
. 7% dos quais 2,5%
. Medicamentos - . ~ -
A Medicamento L. 1700 12 anos 260 sdo para inovagdes 173 Nao
Similares Rk ,
incrementais
Dados ndo
B Cosméticos Cosméticos 3500 37 anos 2000 3% Sim

fornecidos

Medicamentos
C Medicamento ) 2058 38anos 280 6% 28 Nao
Hospitalares

. N 4 linhas de
N . Anticorpos Dados ndo N L . .
D Biotecnologia . 42 3anos L Dados ndo aplicdveis pesquisa com Ndo
Monoclonais aplicaveis L. X
varios projetos

Medicamentos 6% dos quais 5% sdo

E Medicamento L. 4200 45 anos 700 ) q " ) 300 Nao
Genéricos para inovagdo radical

Fonte: Elaborado pelo autor

O teste estatistico Chi-Square foi usado para identificar a correlacdo entre as varidveis
caracterizadas das empresas, tais como lucro, nimero de empregados, modelo de estratégia e

inovagdo de negdcios (SPSS ® v.15.0 software) (Triola, 2004).
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RESULTADOS

Esta secao de resultados estéd dividida em trés partes principais: a primeira parte mostra
os resultados obtidos através da andlise utilizando o Teste Qui-Quadrado. A segunda parte
analisa as razdes pelas quais as empresas brasileiras resolveram adotar o modelo de inovagao
aberta como uma estratégia para inovagdo. Nesta parte também sdo levantadas as vantagens e
desvantagens percebidas com o uso deste modelo, e, por fim, a terceira parte busca apresentar

evidéncias da utilizagao do modelo de inovagao aberta em empresas farmacéuticas brasileiras.
Andlise do Teste Qui-Quadrado

A andlise da correlagdo entre o faturamento e a porcentagem do faturamento investido
em inovacdo demonstra que ha uma associacdo significativa (dados em negrito) entre estas
duas varidveis (Chi (6. 0) = 50,0; p < 0,01) conforme Tabela 3. A andlise dos dados para estas
duas varidveis apresentou que as empresas de maior faturamento possuem uma porcentagem
de faturamento investido em pesquisa e desenvolvimento menor. Este comportamento €
compreensivel, jd que, uma vez que estas duas varidveis estdo intimamente relacionadas, para
atingir uma mesma quantia real de dinheiro investido, as empresas de maior faturamento

podem despender uma fragao menor dos seus lucros em P&D.

Quando observado a quantia real de dinheiro investido, o que se observa € que as
empresas B e E (com faturamento acima de US$ 500 milhGes / ano) investiram em inovagao
mais que o dobro das outras companhias A e C (com faturamento abaixo de US$ 500 milhdes
/ ano). Faz-se excecdo a esta andlise a empresa D, pois, em virtude da prematuridade da
empresa e das pesquisas por ela realizadas, ndo existia até o presente momento deste estudo
portfolio de produtos capaz de trazer retorno a companhia. Deste modo, o capital investido

nas pesquisas desta empresa sao majoritariamente oriundos de fontes governamentais.

Entretanto, contraditoriamente ao discutido no pardgrafo anterior, a andlise dos
resultados da Tabela 4, (dados significativos em negrito), mostra que a empresa que investiu
percentualmente mais em pesquisa e desenvolvimento, empresa A, ¢ a mesma que se diz
adotar uma estratégia de lideranca. Enquanto que as empresas com menor percentagem de
investimento em pesquisa e desenvolvimento, ndo levando em considera¢io a quantia real de
dinheiro, as empresas B e C, dizem-se ser seguidoras, ou seja, elas produzem muito mais

inovagdo incremental de inovagdes radicais (Chi (2. 0) = 8.67; p < 0,01). Neste estudo, a
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empresa E, que investiu 3% de seu lucro em pesquisa e desenvolvimento ndo apresenta um

resultado significativo e por este motivo nao foi apresentada.

Tabela 3. Anadlise de correlagdo entre o faturamento anual das empresas e a porcentagem deste faturamento

investido em pesquisa e desenvolvimento através do teste Qui-Quadrado

% Faturamento Investido Total
3% 6% 7% 3%
Contagem 0 0 4 4
260 milhdes % dentro do Faturamento Annual 0% 0% 100% 100%
Ajuste Residual -1.2 -2.7 5.0
Contagem 0 9 0 9
280 milhdes % dentro do Faturamento Annual 0% 100% 0% 100%
Faturamento Anual (ddlars) Ajuste Residual 21 31 16
Contagem 0 6 0 6
700 milhdes % dentro do Faturamento Annual 0% 100% 0% 100%
Ajuste Residual -1.6 23 -1.2
Contagem 0 6 0 6
2 bilhdes % dentro do Faturamento Annual 10000% 0% 0% 100%
Ajuste Residual 5.0 -3.4 -1.2
Total Contagem 6 15 4 25
% dentro do Faturamento Annual  24% 60% 16% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 4. Andlise de correlag@o entre a porcentagem de faturamento investido em pesquisa e desenvolvimento e

a estratégia de negdcio da empresa através do teste Qui-Quadrado

Estratégia de Negdcio  Total
Seguidora Lider  Seguidora
Contagem 7 5 12
6% % dentro do Faturamento Annual 58,3% 41,7% 100%
Ajuste Residual 1,2 -1,2
% Faturamento Investido Jucs et esidua 4 g 1
ontagem
7% % dentro do Faturamento Annual 33,3% 66,7% 100%
Ajuste Residual -1,2 1,2
Total Contagem 11 13 24
% dentro do Faturamento Annual 45.8% 54.2% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise da estratégia de negdcio frente a postura tecnolégica adotada pelas empresas,

Tabela 5 (dados significativos em negrito), revelou que as empresas que apresentam uma

abordagem mais agressiva de inovag¢ao, investindo uma porcentagem maior do seu capital em

inovacdo, como a empresa A, sdo as mesmas que buscam dominar a tecnologia. Por outro

lado, a estratégia seguidora, como as empresas B e C, estd mais intimamente associada a

empresas que usufruem mais de tecnologia externa para realizar duas inovacgdes,
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apresentando-se, assim, mais proximos do conceito de inovagdo aberta (Chi (1. 0) = 9,10; p <

0,01).

Tabela 5. Andlise de correlac@o entre a estratégia de negécio da empresa e a postura tecnoldgica adotada pela

mesma através do teste Qui-Quadrado

Postura Tecnologica Total
Inovativa  Incrementalista
Contagem 0 6 6
Seguidora % dentro da Estratégia de Negédcio 0% 100% 100%
. - Ajuste Residual -5.2 5.2
Estratégia de Negdcio
Contagem 21 0 21
Lider % dentro da Estratégia de Negdcio 100% 0% 100%
Ajuste Residual 5.2 -5.2
Total Contagem 21 6 27
% dentro da Estratégia de Negdcio 77.8% 22.2% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Entretanto, contraditoriamente ao apresentado na andlise anterior, a andlise de

correlagdes entre a estratégia de inovagao implantada (modelo fechado ou aberto) a estratégia

de negdcios adotada, Tabela 6, demonstrou que as empresas ditas lideres, como a empresa A,

sdo as mesmas que afirmam estarem fazendo uso de um modelo de inovacdo aberta. E as

empresas ditas seguidoras, como as empresas B e C, obtiveram correlagdo positiva com o

modelo de inovagdo fechado usando a inovacdo aberta como uma plataforma para inovar

radicalmente (Chi (1. 0) = 6.079; p < 0,01). Neste estudo, optou-se por ndo estudar as

empresas D e E estatisticamente; no entanto, € possivel fazer algumas inferéncias sobre as

entrevistas no que toca ao uso da estratégia de inovacao aberta conforme descrito abaixo:

(...) Trabalhamos com os dois modelos. Parte dos projetos nos fazemos sozinhos, dentro da
empresa e a outra parte, fazemos em parcerias com universidades (empresa C).

(...) Esse modelo nasceu de uma necessidade. Aqui no Brasil é muito caro ter uma equipe
qualificada e equipar um laboratorio. Assim, devido a possibilidade de pequenos
investimentos, risco compartilhado e redugdo do tempo de desenvolvimento escolhemos seguir
um modelo de inovagdo aberta (empresa D)

(...) Hd 2 anos atrds estdvamos totalmente fechados e a pouco tempo atrds comegcamos a abrir
a empresa e repetir o desempenho de outras empresas. Entendemos que precisamos caber
neste modelo também, incorporar a inovagdo dos produtos tem de acontecer por razdes
competitivas. O modelo utilizado depende do tipo de inovagdo que queremos fazer. Se, por
algum motivo, o produto envolve um segredo industrial que ndo é interessante compartilhar, a
empresa ird adotar um modelo fechado. Por outro lado, se o produto ndo existe em nosso
portfolio e ndo temos know-how para desenvolvé-lo, o modelo de inovagdo aberta parece ser a
melhor alternativa, porque este modelo acelera a incorporagdo de know-how e reduz o ciclo
de desenvolvimento (empresa E).
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Assim, com base na andlise estatistica descrita anteriormente e o fragmento das
entrevistas € possivel confirmar que a primeira hip6tese é verdadeira: empresas farmacéuticas
brasileiras estao utilizando a inovagdo aberta como uma arma para competir no mercado; uma
vez que as empresas usam a inovacdo aberta podem comercializar o produto com um nivel

superior de novidade com menos investimentos.

Tabela 6. Andlise de correlacdo entre a estratégia de negécio da empresa e a estratégia de inovagdo da mesma

através do teste Qui-Quadrado

Estratégia de Negocio  Total
Seguidora Lider

Contagem 5 14 19
Modelo Aberto % dentro da Estratégia de Inovacdo 26.3% 73.7% 100%
, . . Ajuste Residual -2.5 2.5
Estratégia de Inovagdo
Contagem 3 0 3
Modelo Fechado % dentro da Estratégia de Inovacdo 100% 0% 100%
Ajuste Residual 2.5 -2.5
Total Contagem 8 14 22
% dentro da Estratégia de Inovacdo 36.4% 63.3% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Razoes para escolher a Inovacdo Aberta

Durante as entrevistas, as empresas foram questionadas sobre as razdes que as levaram

a usar a inovagao aberta. As respostas obtidas foram:

(...) Por que nés usamos a inovagdo aberta? A primeira razdo é porque o modelo fornece um
resultado para o seu investimento e a segunda, porque é a tinica maneira de ndés, as pequenas
empresas, podermos crescer mais rdpido. Vocé tem resultados rdpidos e menores riscos e
custos, portanto, em termos de agilidade e competitividade no mercado, é muito importante
(empresa A).

(...) No modelo de inovagdo aberta vocé pode compartilhar inovagdo, vocé pode ter projetos
inovadores. Vocé ndo limita sua visdo para visoes lineares do processo, mas interage com as
universidades que sdo ndo apenas uma fonte de inovagdo, mas também uma parceria muito
importante durante o desenvolvimento tecnologico. Ndo existem limites para inovar. Assim, a
grande vantagem é termos projetos inovadores em conjunto com as universidades (empresa
C).

(...) Bem, é possivel mencionar as vantagens cldssica da literatura como compartilhamento de
risco, elevagdo das chances de sucesso em um produto inovador e assim por diante. Mas hd
outras vantagens importantes para nos como compartilhar conhecimento, reciclar a nossa
equipe de pesquisa e desenvolvimento e trazer projetos inovadores para nosso portfolio
(empresa B).

A segunda hipdtese deste artigo afirmava que as empresas farmacéuticas brasileiras

adotaram a estratégia de inovac@o aberta por outras razdes além tratadas pela literatura e
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conhecidamente utilizadas por grandes empresas estrangeiras como compartilhamento de
custos e riscos.

(...) Quando fazemos projetos em um modelo de parceria estamos procurando algo a mais
com as universidades e outras empresas (empresa B).

Assim, com o propédsito de justificar o uso da inovacdo aberta como uma nova
estratégia para inovagdo, os entrevistados foram convidados a mencionar quais eram as
vantagens e desvantagens percebido por eles quando usam o modelo aberto em detrimento do
fechado. A andlise de conteido de entrevistas indicou que além de vantagens cldssicas, as
empresas brasileiras buscam a transferéncia de tecnologia, absor¢cdo de conhecimento e

projetos de inovacgao, conforme Tabela 7.

Tabela 7. Vantagens e Desvantagens da Estratégia de Inovac@o Aberta segundo os entrevistados

Vantagens Desvantagens
Redugdo no tempo de desenvolvimento Aumento na dificuldade de coordenagdo do projeto
Reduz a quantidade de investimento Parceiros devem ser escolhidos cuidadosamente
Reduz o grau de incerteza (risco) Imagem da empresa é mais exposta ao mercado
Aumenta a possibilidade de encontrar projetos . . .
. Necessita de mais gestores capacitados
inovadores
Aumenta a possibilidade de sucesso na inovagdo Possibilidade de expectativa excessiva e frustragdo
Aumenta a compreensdo industrial sobre processo de L o,
, N Comunicagdo com o parceiro é complexa
inovagdo
Possibilita interagir com o parceiro e criar relagdoes de i i i .
Necessita de uma equipe mais capacitada
longo prazo
Possibilita compartilhar conhecimento Requer controle absoluto sobre o projeto

Aumenta a capacidade tecnoldgica através da
transferéncia de tecnologia
Fornece desenvolvimento tecnoldgico e industrial ao Mais dificil garantir segredos dos resultados e da

Parceiros podem ter ritmos de trabalho diferentes

pais propriedade intelectual
Existem incentivos governamentais para projetos em
parceria

Fonte: Elaborado pelo autor

Em virtude dos fatores histéricos ocorridos no Brasil, e discutidos no referencial, o
parque tecnoldgico farmacéutico brasileiro acabou tornando-se muito atrasado em relacdo aos
paises europeus € ao norte americano. Portanto, as empresas nacionais comegaram a investir
em projetos de parceria de P&D nas udltimas duas décadas para obter de forma ripida
adequada infra-estrutura, tecnologia e mao de obra com o intuito de se tornarem mais
competitivas no mercado. A maioria das parcerias ¢ realizada com pesquisadores das
universidades e institutos de pesquisa publicos, uma vez que eles apresentam corpos técnicos

competentes, linhas de pesquisa de topo e tecnologia superior.
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(...) O Governo, durante muito tempo, ndo investiu em pesquisa, hoje eles estdo. Assim, para
poder desenvolver novos produtos é necessdrio compartilhar custo e risco com os parceiros:
universidades, institutos de pesquisa e até mesmo nossos concorrentes (empresa A).

(...) As conexdes e interagdes com esses grupos fora empresa fornecem uma reciclagem para o
nosso time de pesquisa e inovagdo interna. E possivel compartilhar conhecimentos e saber o
que os pesquisadores da academia estdo investigando (empresa B).

(...) Que estamos em um pais pobre e emergente, portanto, nem uma empresa nacional nem a
universidade sdo capazes de inovar sozinhos. As parcerias ajudam a desenvolver o pais, para
equipar as universidades e desenvolver programas de bolsas de estudo e royalties. Este é o
melhor modelo para o desenvolvimento farmacéutico (empresa C).

Por outro lado, este modelo requer gestores qualificados, pois, como a inovagdo aberta
pressupOe a interagdo entre os parceiros, o numero de stakeholders e os contratos envolvidos
em um projeto de inovagcdo aberta sdo mais complexos do que no modelo fechado,
necessitando de uma coordenacdo e selecao dos parceiros mais cuidadosa.

(...) Sim, a coordenagdo é realmente dificil. O gerenciamento é complicado. Vocé precisa de

uma equipe mais qualificada, critérios de qualidade do projeto e selecdo de bom parceiro.
(empresa A).

(...) Uma desvantagem é que ao adotar a inovagdo aberta, vocé precisa estar preparado para
fazer o gerenciamento externo e, por vezes, isso traz também um risco porque vocé precisa
garantir o sigilo do projeto. Além disso, a imagem piiblica da empresa fica comprometida. Se
o0 projeto funcionar, serd bom para ambas as partes, mas se ndo funcionar é a empresa que sai
perdendo (empresa B).

(...) Penso que este modelo requer uma gestdo mais rigorosa em contraste com o modelo
fechado e/ou exige relagdes mais fortes com os parceiros (empresa D).

Além disso, quando uma empresa adota um modelo de inovagdo aberta, devem estar
preparados para lidar com a frustracdo de parceiro, se o projeto nao € um sucesso. Eles tém
que desenvolver um departamento de propriedade intelectual forte, também, uma vez que €
dificil negociar os direitos e manter o sigilo sobre os resultados quando as universidades
querem publicar resultados antes da aprovacdo de patentes.

(...) e vocé precisa lidar com as expectativas de retorno no tempo e dinheiro investido, pois
alguns pesquisadores pensam que vdo ganhar milhées com o langamento de um produto e isso
ndo acontece. Portanto, vocé deve gerenciar essas expectativas rigorosamente ndo para

frustrar os pesquisadores. Além de que o escopo do projeto dever ser concebido com cuidado
porque é mais fdcil para o pesquisador quebrar o acordo (empresa B).

Evidencias do uso de Inovacdo Aberta por Indiistrias Farmacéuticas Brasileiras

Por fim, a andlise de conteido traz algumas evidéncias que comprovam que a
inovacdo aberta tornou-se uma estratégia bem sucedida em industrias farmacéuticas

brasileiras para competir no mercado nacional e internacional.
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A primeira evidéncia é que o Governo estd, agora, mais preocupado com politicas
publicas de inovacdo e comecou a oferecer alguns beneficios fiscais e incentivos para as
empresas que inovarem, preferencialmente através de projetos de cooperacdo com
universidades publicas e institutos de pesquisa. Ele também estimulou a inovagao através de
financiamento de agéncias como BNDES e FINEP que investem também em projetos de co-
desenvolvimento, porque acreditarem que esta iniciativa ird estimular o crescimento da

industria e da academia.

(...) E dificil inovar no Brasil porque existem tantas barreiras que o impedem de inovar,... A
inovagdo exige alguns tipos de liberdade que ndo temos aqui no Brasil. Mas o cendrio
mudou... as coisas estdo melhores, se comparados a 4 - 5 anos... e ainda estdo mudando. Mas
ainda temos um modelo inadequado... Nosso modelo de inovacdo baseia-se na pesquisa
académica ou pesquisa bdsica ndo aplicadas. Ao invés deste tipo de investigagcdo gerar
produtos reais para o mercado, ele gera idéias para que outros possam desenvolver estas
idéias em produtos (empresa A).

(...) Para uma empresa brasileira é mais fdcil inovar aqui porque existem as conexoes
necessdrias no interior do pais, pessoas com a mesma cultura para executar o projeto. Fora
do pais é outra cultura e os mecanismos de interacées sdo diferentes. No entanto, é sempre
mais fdcil para uma empresa estrangeira inovar que para nos, porque hd uma atmosfera de
inovagdo entre as universidades estrangeiras e as empresas. Aqui no Brasil esta relagdo ainda
é embriondria, de modo que a interacdo ndo é tdo produtiva como para empresas fora do
Brasil (empresa B)

(...) Penso que nunca tivemos tantas oportunidades para inovar no Brasil. Hd um esforco da
sociedade, governo, universidade e empresas para fazer inovagdo. Portanto, agora, hd uma
oportunidade para avangarmos ou estaremos sempre por trds das empresas multinacionais.
Precisamos ser independente e tentar seguir nosso proprio caminho (empresa C).

(...) Quando a inovagdo aberta comegcou no Brasil houve uma mudanga cultural no pais.
Agora as instituicbes estdo mais abertas para fazer inovagdo. Mas temos dinheiro,
Sfunciondrios qualificados, institutos de pesquisa capazes e agora podemos ter também uma
nova cultura de inovagdo que se reflete no governo préprio, no Ministério de Ciéncia e
Tecnologia, na FINEP, nos programas e diretivas de inovagdo do Governo (empresa D).

(...) A inovagdo no pais melhorou, devido as novas prdticas governamentais adotadas. No
entanto, ¢ ainda dificil e prematuro inovar radicalmente quando nossos lucros, em um escopo
nacional, representam apenas 50% das empresas multinacionais. Assim, multinacionais
tornaram-se mais avang¢adas em inovagdes radicais, devido a quantidade maior de
investimentos (E de empresa).

A segunda evidéncia leva em consideragdo o ponto de vista dos entrevistados. De
acordo com a empresa A empresas nacionais nao tém recursos financeiros suficientes para
construir um centro de pesquisa dentro da empresa. Realizam inovacao aberta porque nao tém
dominio tecnoldgico ou nao sdo capazes de realizar inovagdes radicais sozinhas. Além disso,
conforme discutido antes, o risco de desenvolvimento € tdo elevado que as empresas devem

compartilhar esse risco com outros parceiros. Esta empresa atualmente é a maior pagadora de
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a Universidade de Sdao Paulo (USP) e tém um projeto de parceria para de uma droga
analgésica muito potente.

(...) Adotamos a inovagdo aberta, porque ela é o modelo mais econémico para inovar, de
acordo com a capacidade de risco que a empresa pode assumir (empresa A).

Pela mesma razdo, a inovacdo aberta ¢ uma opcdo da Empresa B. Seus
administradores acreditam que este modelo ajuda a empresa a trazer novas tecnologias para
dentro da empresa. Além disso, o contato com pesquisadores académicos permite reciclar o
conhecimento de seus funciondrios. O resultado mais significativo resultado da inovagdo
aberta € um creme anti-envelhecimento.

(...) Adotamos a inovagdo aberta porque podemos aumentar a chance de trazer novas
tecnologias para dentro da empresa e este é para mim um grande diferencial. Se a inovagdo
aberta ndo existe, é necessdrio construir outra estrutura para inovar. E preciso investir mais e
manter um grupo de pesquisa muito maior do que existe hoje. Assim, adotamos inovagdo
aberta devido do custo, mas ndo é so isso.Existe a possibilidade do retorno do investimento.
Para estar constantemente inovando temos uma equipe atualizada. Quando os ligamos a
grupos externos, podemos fazer isso. Assim, desde 1998, trabalhamos com um modelo de

inovagdo aberta e ja temos um bom resultado deste modelo, como nosso desenvolvimento no
nosso produto X em parceria com uma universidade piiblica (empresa B).

As empresas C e D t€m perfis diferentes. A Empresa C sempre adotou um modelo de
parceria de inovacgdo. De acordo com os administradores da empresa, € gragas a seu projeto de
parceria que eles ndo recebem suporte financeiro do Governo para sustentar a inovacdo. O
entrevistado afirmou que, como resultado de um modelo de inovagao aberta, foram a primeira

empresa farmacéutica nacional a registrar uma patente internacional.

A Empresa D ji foi adequada a um conceito de inovagdo aberta, porque toda a
pesquisa dela é realizada fora da empresa. A empresa surgiu a partir de um acordo entre o
presidente atual da empresa e um instituto de pesquisas cujo objetivo é gerenciar o
desenvolvimento de anticorpos monoclonais potencialmente eficazes até a fase clinica com
parceiros como: hospital, institutos nacionais de pesquisa, universidades e contratar uma
empresa para vender esses produtos para industrias farmacéuticas.

(...) Temos um projeto de co-desenvolvimento com uma série de parceiros, incluindo as
universidades e institutos de pesquisa. Somos a primeira empresa farmacéutica nacional a ter

uma patente internacional. Agora nds temos nove patentes internacionais espalhadas pelo
mundo, China, Europa, Coréia, India e EUA (empresa C).

(...) Nos EUA, quando um produto é licenciado, ele é pago em dinheiro, apds cada etapa do
processo de inovagdo. Mas, aqui no Brasil, é muito dificil trabalhar com esse modelo,
portanto, para isso, precisamos pensar em um modelo inovador de novo. E este é o caminho
que escolhemos para trabalhar. O Instituto licencia seus anticorpos para nos, e nos assumimos
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o risco do desenvolvimento. Por outro lado temos as conexdes com outros parceiros para
transformar os anticorpos em produtos comercializdveis (empresa D)

CONCLUSAO

Conforme discutido neste trabalho, a inovacdo € uma arma poderosa para as
empresas farmacéuticas competirem no mercado.

(...) E uma tarefa estratégica... é uma tarefa de sobrevivéncia... quem ndo presta aten¢do ao

mundo de inovagdo hoje ¢é fadado ao fracasso, porque hoje a concorréncia é grande e se vocé

ndo tiver um novo produto em seu portfolio para melhorar seus lucros, no futuro, vai ser muito
dificil de sustentar a estrutura (empresa C).

(...) Penso que precisamos ser um pouco mais independentes dos parceiros. E preciso criar
algumas limitagcdes. Mas o modelo de inovagdo aberta ainda é o melhor modelo para inovar.
Hoje, nossos projetos de co-desenvolvimento sdo todos financiados pela FINEP (empresa D).

Como comentada anteriormente, os Estados Unidos ainda tém grande apelo para a
inovacdo, assim como paises emergentes como a China, a Coréia e India que agora estio
investindo em inovagdo e tornando-se potenciais desenvolvedores. A India, em especial,
possui uma histéria de inovagdao muito parecida com a do Brasil, pois seu governo recusou a
reconhecer patentes de produtos farmacéuticos acreditando que reduzindo a dependéncia de
medicamentos importados estaria promovendo a industria farmacéutica indiana Entretanto, o
que se observa hoje nestes paises emergentes como o Brasil é que o investimento em inovagao

tem sido foco de atencdo e prioridade.

Um processo farmacéutico bem-sucedido de P&D € aquele que minimiza o tempo € o
custo necessdrio para trazer um composto a partir de uma idéia cientifica, por meio de
descoberta e desenvolvimento clinico, a aprovacdo regulamentar final e entrega ao paciente
(IFPMA, 2007). No entanto, os ciclos de desenvolvimento na industria farmacéutica sdo
longos e caros e ndo hd garantia de sucesso. O modelo de inovagdo aberta estd alinhado com
as necessidades farmacéuticas, pois permite que as empresas compartilhem custos e riscos e

otimiza os ciclos a desenvolvimento com parceiros de inovacao.

Era uma hipédtese deste artigo que as empresas farmacé€uticas brasileiras estavam
utilizando a estratégia de inovagdo aberta como uma arma para competir com as grandes

empresas principalmente no cendrio nacional. A andlise dos resultados demonstrou que a
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empresa lider nacional adotou um modelo de inovacdo aberta para se tornar mais inovadora

tecnologicamente.

O uso do modelo de inovagao aberta levantou as dificuldades para o desenvolvimento
de um departamento de P&D competitivo na empresas farmacéuticas brasileiras. Cruzando as
dificuldades listadas por Calixto e Siqueira Jr. (2008) com as vantagens do modelo de
inovagdo aberta, citados pelos entrevistados (Tabela 8) & possivel observar razdes que
motivaram as empresas a adotar o modelo de inovagdo aberta e conseqiientemente fornece

subsidios para confirmar a segunda hipdtese.

Tabela 8. Paralelo entre vantagens do modelo de inovagao aberta e as dificuldades do

desenvolvimento de um setor de P&D no Brasil

Dificuldades ao D Ivii to de P&D no setor farmacéutico brasileiro Vantagens
Longo tempo de maturagdo dos projetos de P&D Redugédo no tempo de desenvolvimento
Elevados custos financeiros (juros) e pouca oferta de capital de risco Reduz a quantidade de investimento
Altos custos e riscos do desenvolvimento de novos farmacos Reduz o grau de incerteza (risco)

Aumenta a possibilidade de encontrar projetos inovadores
Falta de divisdes formais de P&D no setor industrial Aumenta a possibilidade de sucesso na inovagdo

Aumenta a compreensao industrial sobre processo de inovagdo

A s . Possibilita interagir com o parceiro e criar relagdes de longo prazo
Auséncia de pesquisadores nas empresas

Possibilita compartilhar conhecimento
Pouca experiéncia na drea de inovagao tecnologica Aumenta a capacidade tecnolégica através da transferéncia de tecnologia

Redugdo do numero de empresas nacionais por

incorporagdo as multinacionais/transnacionais

Auséncia (até recentemente) de um programa nacional com a participagdo do
governo e suas agéncias

Fornece desenvolvimento tecnoldgico e industrial ao pais

Existem incentivos governamentais para projetos em parceria

Fonte: Elaborado pelo autor

PERSPECTIVAS FUTURAS

Este é o primeiro resultado da presente dissertacdo. Uma extensdo do estudo atual
envolve a identificacdo das fases do processo de inovagcdo e sua articulagio com o
desenvolvimento do processo de produtos, identificacdo dos parceiros inovacdo através de
mapeamento, priorizacio, categorizacdo e identificacdo das relagdes entre parceiros e empresa

no processo de inovagao.
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Resumo: A inovacdo é um fator critico para as empresas e a estratégia de inovacdo aberta
surgiu como uma alternativa de inovacado eficiente as industrias. Entretanto, ainda hd poucos
estudos que relacionem diretamente esta estratégia ao cendrio farmacéutico. Assim, o
objetivos deste trabalho ¢é identificar um possivel padrdo no processo de inovacdo das
industrias farmacéuticas brasileiras e investigar como as prdticas de inovagdo aberta estdo
sendo implementadas neste processo. Este é um estudo exploratorio baseado em entrevistas
qualitativas com cinco representativas indistrias nacionais de diferentes segmentos de
negocio. Os dados obtidos foram analisados através da andlise de conteiido. Os resultados
indicam que as industrias farmacéuticas brasileiras adotaram somente as prdticas de
inovacdo que atendem de imediato as suas necessidades. Além disso, elas seguem um padrdo
de captura de projetos e de como os parceiros desenvolvem seu papel em conjunto com a

empresa durante projetos de co-desenvolvimento.

Palavras-Chave: Industria Farmaceéutica; Processo de Inovagao; Inovagdo Aberta;

Abstract: Innovation is a critical factor to the companies and the open innovation strategy
has emerged as an alternative of faster and cheaper innovation. Nevertheless there are few
researches linking this strategy to the pharmaceutical scenario. So, the aim of this paper is to
identify a possible pattern in the innovation process of Brazilian pharmaceutical companies

and to investigate how open innovation practices have been implemented in their processes.
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This is an exploratory study, based on qualitative interviews of five representative large
companies from different business segments. The data was analysed using content analysis.
The results indicate that Brazilian Pharmaceutical Companies adopt only the strategies that
bring to them immediately results. Also, the companies follow a pattern on how they perform
the capture of projects and on how the partner’s develop their work with companies, during a

co-operation project.

Keywords: Pharmaceutical Industry; Innovation Process; Open Innovation

INTRODUCAO

Segundo Schumpeter (1934) € papel dos empreendedores alavancarem a economia
através da inovacdo, uma vez que este tem um papel fundamental na manutengcdo e
sustentabilidade da competitividade mercadolégica das empresas (TIDD et al., 2005;
CHESBROUGH, 2006a). Recentemente, uma nova teoria de inovacdo denominada por
Chesbrough (2003b) como inovacdo aberta (open innovation) surgiu como alternativa para a
inovacdo de produtos de forma rdpida e com menores investimentos. A inovagdo aberta
representa um novo paradigma da inovag@o em que idéias valiosas podem ir e vir de dentro ou
de fora da empresa, assim como, ir ao mercado através da empresa como também por fora

dela.

Chesbrough (2003b) afirma que a inovacao aberta € uma boa estratégia para empresas
de tecnologia de ponta, como a farmaceéutica, ja que as empresas podem dividir custo e o risco
do processo de desenvolvimento através de parcerias com universidades, institutos de
pesquisa fornecedores e até mesmo concorrentes. Muitas empresas t€ém obtido sucessos nao
somente cagcando idéias de novos produtos e servicos, mas também remodelando o seu
modelo de negécio, mudando a maneira como as idéias de novos produtos sdo obtidas ou
criando valor a bens ja existentes que em fun¢do da melhoria tornam-se novos ao mercado
(CHESBROUGH, 2006a) Desta forma, a pratica de inovagao aberta ja tem predominado em
companhias multinacionais como estratégia de inovacao a exemplo de empresas como Procter

& Gamble, Novartis, Pfizer and Merck (CHESBROUGH, 2003b; DODGSON et al., 2006).
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A inddstria farmacéutica € um setor extremamente promissor para estudos de
inovagdo, uma vez que ele possui alta capacidade de inovagdo e tem sido, até entdo, citado por
Chesbrough (2003a) como um dos segmentos industriais de potencial no uso da estratégia de
inovacdo aberta. Recentemente, um estudo anterior de Yang et al (2009) demonstrou que este
novo modelo de inovar, apesar de ndo formalizado internamente dentro das empresas, esta

sendo utilizado pelas industrias farmacéuticas nacionais.

Além disso, muitos pesquisadores t€ém estudado a questdo da cooperagdo entre o
departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e os parceiros de inovacdo como
estratégia para acelerar o ciclo de desenvolvimento de novos produtos (ACHILLADELIS e
ANTOKAKIS, 2001; ANIK, 2002; SCHMID e SCHMID, 2004; GAY e DOUSSET, 2005;
ZHANG et al., 2007; DIXON et al., 2009; TRALAU-STEWART et al., 2009). Entretanto,
apesar desta existir uma correlacdio entre o modelo inovagdo aberta e o processo de
desenvolvimento de produto, ainda hd poucas pesquisas diretamente relacionadas a
compreender como processo de inovacdo aberta dentro destas companhias estd sendo
executado (CHESBROUGH, 2003a; HUSTON e SAKKAD, 2006; MARRIS, 2006;
HUSTON e SAKKAD, 2007).

Por isso, o objetivo deste trabalho € investigar o processo de inovacdo aberta nas
industrias farmacéuticas nacionais, identificando nelas um possivel padrdo no processo de
inovagdo e identificar as priticas como as praticas de inovagdo aberta estdo sendo executadas

neste processo.

Para sustentar o objetivo deste trabalho € possivel formular duas hipdteses. A primeira
hipdtese estd relacionada a um potencial modelo de inovagdo aberta brasileiro. Assumindo
que existem diferentes processos de inovacio (PAULA, 2006; PRASNIKAR e SKERLJ,
2006; BERNSTEIN e SINGH, 2008) e que é possivel encontrar algumas caracteristicas

semelhantes entre eles, entio:

Hipotese 1: E possivel identificar um padrdo no processo de inovagdo das
empresas farmacéuticas brasileiro ainda que pertencam a diferentes

segmentos de negocio

Além disso, uma investigacdo profunda do modelo de inovagdo aberto das empresas
permitird a identificagdo de certas praticas ou mecanismos usados por eles para importagdo ou
exportacdo conhecimentos, idéias e projetos (VAN DER MEER, 2007). Estas préticas

incluem as aliancas estratégicas como: projetos de co-desenvolvimento, acordos de licencga e



53

investimentos em fundos de capital de risco (muitas vezes também correlacionadas com
transferéncias de conhecimento). As priticas ou mecanismos representam vantagens como a
reducdo dos ciclos de desenvolvimento de produto (ANIK, 2002; PRASNIKAR e SKERLJ,
2006); portanto, as empresas farmacéuticas podem estar usando a inovacdo aberta como uma

estratégia para inovar e desenvolver produtos mais rapidamente:

Hipotese 2: é possivel identificar prdticas de inovagdo aberta comuns no
modelo utilizado pelas indiistrias farmacéuticas brasileiras o que permite
compreender as vantagens potenciais destas prdticas e como elas estdo

relacionadas dentro das fases do processo de inovagdo aberta.

Por fim, este trabalho estd organizado em 5 secdes sendo as proéximas uma revisao
tedrica da literatura, a descricdo do método de pesquisa, a apresentacdo dos resultados e o

fechamento do trabalho com as conclusdes finais e perspectivas futuras.

REFERENCIAL TEORICO
Conceito de Inovagdo

Nas tltimas décadas, muitos autores t€ém contribuido para a definicdo do que é
inovacdo (SCHUMPETER, 1934; ZALTMAN et al, 1973; VAN DE VEN, 1986; PORTER,
1990; ROGERS, 1995; JONASH e SOMMERLATTE, 1999; PAPINNIEMI, 1999; ANIK,
2002; CHRISTENSEN, 2002; DRUCKER, 2002; GARCIA e CALANTONE, 2002;
WONGLIPIYARAT, 2004; TIDD et al., 2005; CHESBROUGH, 2006b; DAVILA et al.,
2006; GALANAKIS, 2006; PRASNIKAR E SKERLJ, 2006; STYHRE, 2006; TIGRE, 2006;
FREEMAN e ENGEL, 2007; VAN DER MEER, 2007; CORAL et al., 2008; ZAWISLAK et
al., 2008).

Geralmente, os conceitos de inovacdo da literatura derivam, sobretudo, da
contraposicdo entre os substantivos invencao e inovacao, conceito este criado por Schumpeter
(1934), no qual ele afirma que a existéncia de retorno econdmico € a diferenca bésica entre os
dois substantivos. Freeman e Soete (2000), Chesbrough (2003b), Christensen (2002) e Davila
et al (2006), acabam por indiretamente concordar com esta definicdo uma vez que seus
conceitos de inovagdo concentram-se sob o ponto de vista do impacto econdmico positivo

alcancado pela empresa que inova.
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Tabela 9. Conceitos de Inovagdo

Conceito de Inovagdo

1. Inovagdo como algo que é percebido como

novo pelo mercado

Coral, Ogliari and Abreu (2008)
Freeman and Engel (2007)
Galanakis (2006)

Prasnikar and Skerlj (2006)

Rogers (1995)
van de Ven (1986)

van der Meer (2007)

Zaltman, Duncan and Holbek (1973)

Inovagdo refere-se ao processo que inicia com uma idéia inovativa e termina com a sua introdugdo no mercado. Invengao por si s6 ndo é inovagao.

Um produto inovador é um produto completamente novo tanto para a empresa quanto para o mercado.

Inovagdo é uma idéia que é percebida como nova pelas pessoas envolvidas mesmo que parega, aparentemente, como imitagdo de algo ja existente em
algum lugar.

A inovagdo é uma nova idéia que pode ser uma recombinagdo de idéias antigas, um esquema que desafie o estado atual, uma férmula ou
aproximagdo que seja percebida como novo pelos individuos envolvidos.

2. Inovagdo como vantagem competitiva para a

empresa

van der Meer (2007)

Zawislak, Borges et al. (2008)

Inovagdo pode ser definido como a aplicagdo de conhecimento para a geragdo de tecnologia ou mudanga organizacional capaz de oferecer vantagens
as empresas que a utilizam.

3. Inovagdo como um processo de melhoria de
uma tecnologia, produto, processo ou servigo ja

existente

Anik (2002)
Christensen (2002)

Zaltman, Duncan and Holbek (1973)

Inovagdo é a capacidade que permite as boas empresas fazer produtos melhores capazes de serem vendidos com alta margem de lucratividade aos
melhores consumidores em um mercado de tamanho atrativo.

4. Inovagdo como um processo de

transformacdo de idéias em uma tecnologia,

produto, processo ou servigo pratico

Anik (2002)
Freeman (2000)

Galanakis (2006)

Garcia and Calatone (2002)
Papinniemi (1999)
Prasnikar and Skerlj (2006)
Tigre (2006)
Wonglimpiyarat, J. (2004)

Zaltman, Duncan and Holbek (1973)

Atividades de inovagdo sdo aquelas que sdo focadas em maximizar a rentabilidade a longo prazo de uma nova molécula sobre desenvolvimento, e,
também novas abordagens de acelerar o processo de desenvolvimento de produto.

Inovagdo é a criagdo de novos produtos, processos, conhecimento e servigos, através de conhecimentos cientificos e tecnologicos novos ou existentes,
que fornegam um nivel de inovatividade tanto ao desenvolvedor, ao setor industrial, ao pais ou ao mundo e seja bem sucedido no mercado.

Inovagdo esta geralmente preocupada com a criagdo e desenvolvimento de novas idéias e solu¢Ges, embora a inovagdo somente esteja completo com
0 aparecimento de impacto econémico.

Inovagdo é a aplicagdo efetiva da invengdo

A inovagdo é uma nova idéia que pode ser uma recombinagdo de idéias antigas, um esquema que desafie o estado atual, uma férmula ou
aproximagdo que seja percebida como novo pelos individuos envolvidos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 9. Conceitos de Inovagado (continuagao)

Conceito de Inovagdo

5. Inovagdo como um processo que produz um
impacto economico positivo na empresa

Anik (2002)

Chesbrough (2006)

Christensen (2002)

Davila, Epstein and Shelton (2006)

Galanakis (2006)

Jonash and Sommerlatte (1999)
Papinniemi (1999)

Schumpeter (1934)
Freeman (2000)

Atividades de inovagdo sdo aquelas que sdo focadas em maximizar a rentabilidade a longo prazo de uma nova molécula sobre desenvolvimento, e,
também novas abordagens de acelerar o processo de desenvolvimento de produto.

Inovagdo é a capacidade que permite as boas empresas fazer produtos melhores capazes de serem vendidos com alta margem de lucratividade aos
melhores consumidores em um mercado de tamanho atrativo.

Inovagdo é a criagdo de novos produtos, pr conhecil e servigos, através de conhecimentos cientificos e tecnologicos novos ou existentes,
que fornegam um nivel de inovatividade tanto ao desenvolvedor, ao setor industrial, ao pais ou ao mundo e seja bem sucedido no mercado.

Inovagdo esta geralmente preocupada com a criagdo e desenvolvimento de novas idéias e solugdes, embora a inovagdo somente esteja completo com
0 aparecimento de impacto econdmico.

Inovagdo no sentido econdmico é realizado, somente, quando ha uma transagdo comercial envolvendo um novo produto, sistema de processo ou
componente, embora a palavra seja utilizada para descrever todo o processo.

6. Inovagdo como um processo focado no
negdcio(abertura para novos mercados ou
melhoria/mudanga no negécio atual)

Chesbrough (2006)

Davila, Epstein and Shelton (2006)
Drucker (2002)

Garcia and Calatone (2002)

Tidd, Bessant and Pavitt (2005)

Inovagdo é o poder de redefinir a industria, com o propésito de ndo somente crescer e sobreviver, mas também de participar ativamente do mercado.

Inovagdo é um processo interativo que comega com a percepgio da oportunidade de um novo mercado e/ou novo servigo de invengdo que tenha
como objetivo o uso comercial

7. Inovagdo como ferramenta para solugdo de

problemas

Porter (1990)

Styhre A. (Styhre 2006)

Inovagdo é um novo caminho de fazer as coisas (também denominado inverg¢do para alguns autores) que podem ser comercializadas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por outro lado, Chesbrough (2003b) e Davila et al (2006) também definem a
inovagdo como um processo que pode redefinir a empresa, ja que enfatizam as mudangas de
negocios. E Drucker (2002) afirma que houve uma evolugao do conceito de invencao para o
da inovagdo. Segundo ele, a inova¢do nao € uma invenc¢do ou uma descoberta, mas pode

exigir tanto a existir, além disso, implica a mudanca em negdcios e empreendedorismo.

Alguns autores, como Galanakis (2006), Papinniemi (1999), Tigre (2006) e Zaltman
et al (1973) consideram a inovacdo um processo de conversdo de idéias em um produto,
processo ou servico com valor agregado. Zaltman et al (1973), ainda, assim como Anik
(2002), também considera que a inovagdo pode ser uma melhoria de um produto processo ou
servico ja existente. Entretanto, para Galanakis (2006), Freeman e Engel (2007), Rogers
(1995), van de Ven (1986) e van der Meer (2007) de nada adianta um elevado nivel de
novidade em um produto, processo ou servico se o mercado nio é capaz de perceber isso e dar

valor a ele.

Este dltimo conceito é muito utilizado dentro das defini¢cdes de inovagao da literatura
farmacéutica. Assim, para autores desta area, como Prasnikar e Skerlj (2006) como a Anik
(2002) e Achilladelis e Antonakis (2001), a inovacdo consiste no desenvolvimento de uma
nova entidade quimica completamente nova focada na maximiza¢do da rentabilidade em
longo prazo, durante o periodo de patente e que traga um novo beneficio terapéutico capaz de

ser percebido pelos clientes.

Desta forma, a fim de padronizar o conceito de inova¢do o Manual de Oslo (OECD,
2005) preconiza que € considerado inovagcdo tecnoldgica de produto a
implantacdo/comercializagdo de um produto com caracteristicas melhoradas, como a
prestacdo de servicos objetivamente novos ou melhorados para o consumidor. A Tabela 9
busca sintetizar os conceitos de inovagao discutidos nesta se¢io e os categorizar segundo uma

adaptacdo de Wonglimpiyarat (2004).

Processo de Inovagdo

Os primeiros estudos sobre o processo de inovacdo apresentam 0 processo como uma
seqiiéncia linear de eventos focados em pesquisa e desenvolvimento (BERSTEIN e SINGH,
2006). Este processo linear € composto por varios estdgios que tem a inten¢do de descrever

como as organizagdes realizam o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos
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(EISENHARDT e TABRIZI, 1995; DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2002;
FRAMBACH e SCHILLEWAERT, 2002). Rothwell (1994) discute em seu artigo Towards
the Fifth — generation Innovation Process a evolugdo dos modelos de processo de inovagdo ao

longo do tltimo século cuja Tabela 10 resume o trabalho.

Tabela 10. Modelos de Processos de Inovagao

Rothwell, R. (1994)

Processo de Inovagdo Descrigdo Etapa

Processo linear que assume que o . .
q q 2 Desenvolvimento do Projeto

Empurrado pela Tecnologia (Primeira sucesso de um novo produto é _
Geragdo) consequéncia da produtividade de
P&D. 4 Marketing

Processo lineal que enfatiza a
importancia de fatores relacionados 2

Puxado pelo Mercado (Segunda - L Desenvolvimento
N a demanda e utiliza a opinido publica
Geragio) : 3 Memdfata
como fonte para estimular a
inovacdo. 4 Vendas

Uma seqiiéncia légica ndo
necessariamente continua que pode 2 Pesquisa, desenho do conceito e desenvolvimento

Modelo acoplado de inovagdo (Terceira ser dividida em uma série funcional _
Geragdo) com interagdes distintas mas 4  Manufatura
retroalimentagdo de informacgao. 6 Mercado

2 Pesquisa e Desenvolvimento

Processo simultaneo no qual ha
integragdo e desenvolvimento
paralelo.

Processo Integrado de Inovagdo

(Quarta Geragdo) 4 Engenharia do Produto

6 Manufatura

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994)

Rothwell (1994) definiu quatro diferentes modelos de processos de inovacdo de
acordo com o periodo cronoldgico. A primeira — geragdo representa o periodo entre 1950 e
1960, a década de ouro da P&D internalizada, e consiste em uma seqiiéncia linear de etapas
empurradas pela pesquisa e desenvolvimento. Por conseguinte, durante o periodo de 1960 a
1970 os departamento de P&D foram negligenciados pelas empresas e iniciou um regime de
incrementalismo. Neste periodo, constituido pela segunda geragdo, o processo de inovacao foi
puxado por fatores externos ao departamento de pesquisa, como as politicas publicas de
inovacdo e demandas de mercado. A terceira - geragdo (década de 70 - 80) combina os dois

modelos anteriores, tornando o processo de inovagdo mais interativo, porém ainda seqiiencial.
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Somente a partir da quarta geracdo € que Rothwell (1994) propde um modelo com atividades

simultaneas.

Quando estes modelos foram comparados com os modelos os modelos de processo de
desenvolvimento de produto (PDP) levantados na literatura (PAULA et al.; 2006;
PRASNIKAR e SKERLYJ, 2006; BERSTEIN e SINGH, 2008) se observou que os modelos de
PDP possuem um perfil que se encaixa com um dos modelos de Rothwell (1994). Além disso,
através da Tabela 11 € possivel comparar os estdgios dos modelos e encontrar as semelhancgas

e diferencas entre eles.

Em geral observa-se que os estdgios dos processos de PDP possuem muitas
semelhangas independente dos autores e de suas dreas de estudo. Entretanto € marcante que
autores ligados a administracdo freqiientemente referem-se a gestdo da inova¢ao como todo o
processo de desenvolvimento de produto, enquanto que os autores ligados a engenharia
entendem que a inovagdo como uma etapa individual dentro do processo de desenvolvimento

de produto.

Inovagdo Aberta

O desenvolvimento de novos firmacos em um espaco de tempo curto € um desafio
cada vez maior para as industrias farmacéuticas. Os altos investimentos despendidos durante
um longo espago de tempo fazem deste processo de desenvolvimento de produto um dos mais

arriscados dentro do setor industrial. (ANIK, 2002).

Pensando neste cendrio e em outros Rothwell (1994) fez algumas previsdes de como
seria a dinamica do processo de inovagao no século XXI, denominando deste modelo de
inovagdo de quinta — geragdo. O autor argumenta que um fator importante para ser
competitivo € ser capaz de inovar rapidamente e que o grande desafio reside em como
acelerar este processo. Assim, o quinto modelo de Rothwell (1994) constitui-se de um
processo interativo de aprendizagem e desenvolvimento que sugere, entre outras coisas, que
as empresas devem reconstruir seus departamentos de P&D incluindo a participagdo de

agentes externos (ANIK, 2002) no processo central de desenvolvimento.
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Tabela 11. Sintese dos Processo de Inovacao

TIDD (2008) DAVILA (2007) CORAL (2008) PAULA (2004) BERSTEIN (2008) PRASNIKAR (2006) PAPINNIEMI (1999) GALANAKIS (2006)
Administracdo Administragdo Engenharia Engenharia Administragdo Economia Engenharia Engenharia
Aberto Aberto Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado Fechado

Segunda Geragdo Primeira Geragdo Segunda Geragdo Segunda Geragdo Terceira Geragdo Primeira Geragdo Segunda Geragdo Primeira Geragdo

Etapas Etapas Etapas Etapas Etapas Etapas Etapas Etapas

Fonte de candidatos
Geragdo de Idéia 2 - ~I 1
ainovagdo

G dod
Geragdo de Idéia 1 eragdo de 1

1 Geragdodeldéia 2 N
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Este conceito estd intimamente associado ao conceito de inovagdo desenvolvido por
Chesbrough (2003), uma vez que também pressupde a constru¢do de inovagdes por meio de
parcerias. A inovagdo aberta vem, portanto, a ser um novo paradigma em que € assumido que
as empresas podem e devem usar idéias externas assim como idéias internas, e caminhos
internos e externos para chegar ao mercado (CHESBROUGH, 2003b). Além disso,
pressupde-se também que as idéias internas podem ser usadas por canais externos, fora do
nicleo de negdcios atuais da empresa, para gerar valor adicional, como demonstrado na

Figura 5.
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Figura 5. Modelo de Inovagdo Aberta

Fonte: Adaptado de CHESBROUGH (2003b)

Segundo Chesbrough (2003a, b) até alguns anos atrds, a l6gica da inovagdo fechado
era tacitamente considerada como o caminho certo para trazer novas idéias para o mercado,
investindo de forma macica em P&D interno. Este modelo apesar das suas limita¢des
continua a ser muito usado pelas empresas, entretanto, em virtude do aumento na mobilidade
do trabalhador do conhecimento, tornando-se cada vez mais dificil para as empresas controlar
a sua propriedade intelectual. Conseqiientemente, no modelo de inovagdo aberta, as empresas
se permitem comercializar as idéias externas e internas, implantando, por fora e por dentro, os
caminhos para o mercado. Assim, a principal diferenca entre inovacao aberta e fechada reside

na forma como as empresas mapeiam e obtém suas idéias.

Tidd et al. (2005) e Davila et al. (2006) propuseram, em seus trabalhos, um modelo
de processo de inovagdo, que apresenta os principios da inovacdo aberta, uma vez que

consideram que as idéias externas podem vir de fora para dentro da empresa. Na verdade,
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desde os modelos de terceira geracdao de Rothwell (1994), diferentes autores (PAPINNIEMI,
1999; BERSTEIN e SINGH, 2006; GALANAKIS, 2006; PAULA et al., 2006; PRASNIKAR
e SKERLJ, 2006; CORAL et al., 2008) discutem a possibilidade de obter idéias externas para
melhorar a carteira de oportunidades, no entanto, esta atitude de abertura é restrita a fase de

producdo de idéia ou estigio de pré-desenvolvimento sendo o restante do processo ainda

fechado nesses modelos (CHESBROUGH, 2003b).

As praticas relacionadas ao modelo de inovacdo aberta variam de acordo com as
necessidades e interesses da empresa. Chesbrough (2003b) cita algumas praticas comuns que
as empresas podem usar para abrir suas empresas entre as quais a utilizacdo do roadmapping,
a criagdo de um conselho cientifico e a possibilidade de trabalhar com licenciamentos.
Segundo o autor, as empresas possuem lacunas de inovacdo que muitas vezes SO sdo
descobertas quais olhadas com mais atencdo. A ferramenta roadmapping permite que a
empresa tenha uma perspectiva do futuro e conseqiientemente se prepare para tal. As lacunas
trazidas a tona pela ferramenta devem ser preenchidas a fim de que a empresa se mantenha
competitiva. Assim, Chesbrough (2003b) sugere trabalhar com idéias e tecnologias externas

para preencher essas lacunas e quaisquer pontos cegos que a empresa possa ter.

Realizado esta etapa, cabe a manutencdo deste processo. Neste sentido, recomenda-
se a criacdo de um conselho cientifico capaz de revisar as tecnologias externas e analisd-las
para uso futuro dentro da empresa. Este uso pode se dar através de cooperacdes e por
licenciamento, dependendo nos custos, riscos e interesses associados ao negocio. A Figura 6
ilustra através do funil de inovagao alguns veiculos de acesso a fontes externas. Chesbrough
(2003b) comenta que dependendo das necessidades da empresa, apresentados pelo
roadmapping, serd necessario a ela usar mais de um tipo de veiculo de acesso a fontes

externas.

Além disso, Chesbrough (2003b) afirma que as empresas podem concentrar seus
esforcos de inovacdo sob trés pontos de vista diferentes: financiadoras, geradoras e
comercializadoras, na qual a financiadora € a personagem responsdvel por manter subsidios
para inovacao. Sdo praticas comuns de empresas financiadoras os investimentos em capital de
risco, investimentos em start ups e spin offs (DEWDNEY e SMITH, 1998) e projetos em co-

desenvolvimento com entidades publicas.
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Figura 6. Mecanismo de Inovagdo Aberta

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003b)

Por outro lado, empresas de perfil gerador possuem o objetivo de descobrir, explorar,
codificar e criar valor para uma idéia ou produto. Esta personagem € o perfil da maioria das
empresas. Por fim, o terceiro perfil concentra seus esforcos no sentido de levar inovagdo para
o mercado e negocia através de licenciamento ou aquisicdo, ou simplesmente através da
venda solugdes para os problemas de empresas geradoras. Este € o perfil das empresas como
NineSigma, InnoCentive e YourEncore que tém a finalidade de encontrar solu¢des para os
problemas das empresas de desenvolvimento de uma rede de empresas, universidades,

governo e laboratoérios privados (HUSTON e SAKKAD, 2006).

Todas essas préticas e perfis descritos anteriormente estdo relacionados a algum
mecanismo de base (VAN DER MEER, 2007) para importagdo e exportacdo de conhecimento
como: licenga interna e externa, andlise dos riscos internos e externos. De suas raizes, a
inovacdo aberta é baseado em uma paisagem de abundante conhecimento que deve ser
utilizado imediatamente se ele agregar valor para a empresa que a criou e para acelerar o ciclo
de desenvolvimento (CHESBROUGH, 2003a). Em uma pesquisa recente com empresas
farmacéuticas, Prasnikar e Skerlj (2006) observaram que, se o desenvolvimento de um novo
ingrediente farmacéutico ativo ou da formulacao farmacéutica for dado por fonte, o ciclo de

desenvolvimento deste novo produto é menor, o que permite inferir que o uso de aliangas
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estratégicas e o envolvimento de fornecedores durante o desenvolvimento de novos produtos,

sdo fatores importantes para o sucesso.

Na drea farmacéutica existem inimeros exemplos de co-desenvolvimento. Na maior
parte dos casos, 0s projetos em parceria t€m como objetivo encontrar novas alternativas de
tratamento além das fronteiras da empresa como € os casos de empresas como Merck,
GlaxoSmithKline, AstraZeneca e Pfizer. Empresas como esta tem estabelecido nos ultimos
dois anos colaboragdes multimiliondrias com institui¢des académicas na busca por inovagdes
radicais na terapia (MELESE et al., 2009). Por outro lado, hd empresas como a Procter &
Gamble que, além de trabalharem em parceria com universidades e instituicdes de pesquisa
para inovar, buscaram investir no poder de inovacdo de pequenas e médias empresas que
pudessem trazer a longo prazo inovacdes a Procter (HUSTON e SAKKAD, 2006). Por fim,
empresas que seguem um modelo mais agressivo de inovacdo aberta, como a Millenium
Pharmaceuticals cujo negdécio estd totalmente vinculado a projetos em parceria € co-

desenvolvimento (CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007).

METODO DE PESQUISA

Este é um estudo multiplo de casos, conforme preconizado por Yin (2003) com o
objetivo de investigar como as empresas farmacé€uticas brasileiras adotam as praticas de
inovagdo aberta em seu processo de desenvolvimento do produto. Um estudo de caso é
adequado neste contexto, pois este trabalho possui cardter exploratério focado ao
entendimento de um padrdo no processo de inovacdo das industrias farmacéuticas e a

dinamica por trds deste processo.

O estudo exploratdrio foi realizado com o apoio de uma abordagem qualitativa. Foram
recolhidos dados primdrios de um questiondrio aberto, respondidos por gerentes seniores de
inovacdo e chefes de P&D de empresas farmacéuticas brasileiras. Os questiondrios foram
preparados e aplicados para coletar as informagOes necessdrias para testar a hipdtese

formulada, tendo em conta os seguintes topicos:

1. Conceitos de inovagdao adotado pelas empresas: perguntas sobre o conceito de

inovacdo sob o ponto de vista da empresa.
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2. Estrutura do processo de inovacdo dentro da empresa: perguntas sobre como esté
estruturado o processo de desenvolvimento de produto, quais os mecanismos utilizados para
inovar e capturar novas idéias e quais os fatores que facilitam e dificultam o processo de

inovacgao

As entrevistas semi-estruturadas duraram de uma a duas horas e foram cinco no total.
Todos os entrevistados receberam um breve conjunto de questdes antes das entrevistas, para
que se preparassem para ela. Os questiondrios apresentavam questdes-chave com o objetivo
de extrair informacdes que refletem os processos de gestdo de inovagdo aberta em suas
respectivas organizagdes. As entrevistas foram registradas e transcritas. O texto foi analisado

usando uma adaptacdo de andlise de conteudo descrito por Bardin (2008)

Caracterizacdo da Amostra

Neste estudo, as empresas entrevistadas foram selecionadas conforme critérios
qualitativos. O objetivo foi cobrir os principais segmentos da indudstria farmacéutica e
assegurar que alguma estratégia de inovagdo estava sendo utilizada por elas. A amostra inclui
cinco representantes de empresas farmacéuticas brasileiras do segmento de medicamentos,
biotecnologia e cosméticos, todas situadas no Estado de Sao Paulo. O estudo de caso detalha

melhor o perfil de empresas.

Estudo de Caso

A empresa A, C e E pertencem ao segmento de medicamentos. A Empresa A € lider
em receita médica de medicamentos cardiovasculares, agindo principalmente no mercado de
similares. A por outro lado, Empresa C estd focada na necessidade de medicamentos
requeridos por hospitais brasileiros. Ambos sdo lideres na América Latina nos segmentos de
anestesia e oncologia. J4 a Empresa E ¢ lider brasileira em vendas de medicamentos tendo

seu portfélio formado quase exclusivamente por medicamentos genéricos.

A Empresa B, por conseguinte, estd concentrada no segmento de produtos cosméticos
e de higiene, oferecendo produtos com apelo a sustentabilidade, inspirado em conhecimentos
tradicionais sobre propriedade naturais da biodiversidade brasileira. E por fim, a Empresa D
¢ uma empresa de biotecnologia dedicada a investigagcao e ao desenvolvimento de anticorpos
monoclonais para tratamento de cancer, ou seja, pré-farmacos a serem licenciados ou
vendidos a outras empresas de medicamentos farmacéuticos. Uma vez que esta € uma

empresa recente, ela ndo tem produtos finais, no seu portfélio, prontos para a negociagdo e,
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portanto, suas pesquisas estdo sendo financiadas FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos).
Esta é a unica empresa de médio porte neste estudo. A Tabela 12 fornece breves descri¢des

das empresas que foram temas do presente estudo.
Andlise dos Dados

Com o objetivo de responder as hipéteses apresentadas neste artigo, foram analisados
os dados de questiondrios, usando o método de andlise de entrevista da andlise de contetido
para identificar e descrever informacdes implicitas e explicitas dentro de entrevistas
(BARDIN, 2008). O método de andlise de entrevista foi estrutura em 4 etapas. A primeira
etapa consiste em decifrar as estruturas centrais presentes em cada entrevista. A partir disto as
entrevistas foram divididas em 4reas temdticas onde sdo destacadas frases e palavras que se
referem ao tema principal. Por fim, as entrevistas foram divididas e analisadas em seqii€ncias

de um tema especifico; e, finalmente, a oposi¢do de idéias e de expressao foram analisadas.

Tabela 12. Perfil das empresas do Estudo de Caso
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conceitos de Inovagdo

Com base nas respostas dos entrevistados e na classificacdo definida na revisdo de
literatura, observa-se que o conceito de inovacdo varia ligeiramente de uma empresa para

outra. A maioria das empresas, entretanto, segue a definicdo preconizada pelo Manual de Oslo
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e perceber a inovagdo como um processo amplo que inclui a inovagdo radical e incremental

para o produto e processo:

(...) Nos seguimos a definicdo do Manual de Oslo, isto é, a inovagdo no sentido amplo da
palavra, ndo so inovagdo em produto. Por exemplo: se vocé langcar no mercado um
medicamento similar que apensar do fdrmaco ndo ser novo no mercado é novo para a
empresa, nos consideramos isso uma inovagdo (Empresa A).

(...) Se nos considerarmos o conceito de inovagdo preconizado na literatura, nos entendemos
que o que é novo para a empresa, embora ndo seja novo para o Mercado, é considerado
inovagdo (Empresa E).

Este tipo de definicdo é suportado pela terceira e quarta categoria de inovagao descrita
na Tabela 9 da revisdo tedrica da literatura: inova¢do como um processo de melhoria de uma
tecnologia, produto, processo ou servigo existente e/ou a conversdo de idéias em uma
tecnologia, produto, processo ou servigo real. Neste sentido, qualquer sugestao de melhoria ou

idéia € bem vinda, principalmente quando este surge dentro da empresa:

(...) Quando um colaborador diz que mudando a posi¢do da mdquina nés podemos aumentar a
eficiéncia do processo e conseqiientemente nossos ganhos, nds consideramos que este
colaborador estd inovando (Empresa A).

Entretanto, ja a Empresa B acredita que € importante inovar conquanto esta inovacao
seja percebida pelo consumido. Entdo considerando a declaracdo da Empresa A que atribui a
melhoria de processo como inovagdo, estd melhoria para a Empresa B somente seja inovagao
se o consumidor de alguma forma a perceber, caso contrdrio ela ndo terd essa conotagdo. Esta
visao de inovagdo estd bastante relacionada com a primeira categoria descrita no referencial

tedrico: inovagao como algo que € percebido como novo pelo mercado.

(...) Entdo, inovagdo para nds é a oportunidade de renovar nosso portfolio, manter
diferenciagcdo no mercado e ao mesmo tempo trazer algo de valor que seja percebido pelo
mercado. Isto significa que novas embalagens, novas formulas, novas fragancias, que néo sdo
necessdriamente radicais, mas inovagdes incrementais, que sejam definitivamente percebidas
como novidade pelo mercado sdo inovagdes (Empresa B)

(...) Apesar do interesse dos altos gerentes em inovagdo radical, nds desejamos incorporar
novos produtos com mais ou menos valor agregado no nosso portfélio e para fazer isso nos
nos utilizamos de diferentes estratégias de inovacdo que fornecam o que é necessdrio para nos
naquele momento (Empresa E)

Por conseguinte, melhorias e inovacdes de processos internos apesar de trazerem
beneficios claros de economia para a empresa, ndo sao considerados inovacgdes se o
consumidor ndo percebé-lo. Isto, entretanto, ndo significa que processos ndo podem ser
inovados. Como discutido anteriormente, processos sdo englobados dentro dos atributos

capazes de sofrerem inovacao.

Em resumo, o conceito de inovacdo € considerado um processo que deve gerar

produtos, processos e/ou servicos que apresentem um grau certo grau de novidade a
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sociedade, que sejam percebidos como novos por ela e a0 mesmo tempo sejam capazes se
agregar valor ao portfélio da empresa. E extremamente importante a clareza deste conceito a
empresa, principalmente dentro da primeira etapa do processo de inovacdo, qual seja, a

geragdo das idéias.
Processo de Inovacdo Aberta das Indistrias Farmacéuticas Brasileiras

O desenvolvimento aberto realizado no Brasil é de alguma forma diferente do descrito
por Chesbrough (2006b) in outros paises. Yang et al. (2009) discutiu em estudos anteriores
que as razdes que motivaram as empresas brasileiras a usarem da inovacdo aberta como
estratégia de inovacdo em detrimento do modelo fechado iam muito além do
compartilhamento de custos e risco e diminui¢do do ciclo de desenvolvimento, mas, também,
pela possibilidade de obter sempre projetos inovadores € a0 mesmo tempo manter o time de

desenvolvimento atualizado.

Assim, baseado na andlise de conteudo das entrevistas, é possivel perceber que de uma
forma geral, as empresas entrevistadas seguem um padrdo na maneira como elas captam

novas idéias e inovagdes para internaliza-las dentro da empresa:

(...) O processo de captura de novas idéias é muito dindmico. Num primeiro momento nos
pesquisamos informagdes e universidades capazes de negociar uma parceria. Durante um
tempo isso nos foi suficiente, porém apos alguns anos este procedimento se tornou limitado.
Assim, nds fomos para um passo seguinte e instituimos um conselho cientifico, cujos membros
pertencem a vdrias instituicées de pesquisa, responsdvel por captar novas idéias para a
empresa (Empresa C).

(...) Nos tempo um canal junto a pesquisadores internos e outro externo via web responsdveis
por capturar novas idéias. Através deste portal na web nos informamos a comunidade quais os
assuntos estratégicos para a empresa e qualquer pesquisador que possua uma pesquisa ou
projeto alinhado com nossos interesses podem estar submetendo seu projeto para avaliagdo.
Se o projeto de fato atender nossas expectativas é proposto ao pesquisador uma parceria para
o desenvolvimento do projeto (Empresa B).

Na seqiiéncia, as empresas descrevem como € o comportamento do parceiro durante o
projeto de desenvolvimento e como € desenvolvida a relagdo durante o projeto. A Figura 7,
por sua vez, descreve de forma detalhada as etapas do processo de inovagdo aberta executado

pelas empresas farmacéuticas brasileiras.

(...) Nos costumamos desenvolver pesquisa bdsica junto com as universidades. Quanto um
projeto em parceria inicia, nossa participagdo como empresa é minima, jd que nos primeiros
periodos de pesquisa e desenvolvimento a universidade detém a maior parte do conhecimento.
Conforme o ciclo de desenvolvimento evolui nossa participagcdo vai crescendo até o momento
em que nds, como empresa detém o controle do projeto. Assim a distribuicdo das
responsabilidades em projetos de co-desenvolvimento é proporcionalmente dividida de acordo
com a quantidade de conhecimento de cada parte. (Empresa C).

(...) A maior parte dos projetos de co-desenvolvimento € realizado dentro dos laboratérios das
universidades. Para se ter um controle do desenvolvimento do projeto, um cronograma é
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planejado em acordo com o parceiro e encontros regulares sdo agendados com o objetivo de
apresentar o andamento do projeto (Empresa B).

(...) Nos possuimos um modelo de duplo controle, o que significa que quando estamos
desenvolvendo um projeto em parceria nds denominamos um lider internos para o projeto que
ird trabalhar diretamente com o equipe externa. Externamente nos criamos mecanismos de
acompanhamento do projeto, como encontros periddicos para apresentacdo dos resultados
(Empresa D).

Estrutura do Modelo de Inovagcdo Aberta Brasileiro

O modelo proposto pretende representar um padrio de como estd estruturado o
processo de inovacao nas empresas farmacéuticas brasileiras. O modelo, semelhante ao funil
proposto por Chesbrough (2006b) é dividido em quatro etapas diferentes que compreendem
da geracdo de idéias ao lancamento do produto. Ao final de cada etapa existe um gate de
decisao. Como apresentado na Figura 7, as fronteiras do funil de inovagdo sdo constituidos
por diferentes graus de descontinuidade representando que a medida que o ciclo de
desenvolvimento move-se para a etapa de lancamento, a tendéncia da empresa ir se fechando
para o parceiro. Além disso, as bolinhas convexas representam as idéias ou projeto nao

desenvolvidos enquanto as bolinhas concavas as idéias ou projetos que evoluiram.
Etapa 1: Geracao de Idéias

A etapa de geracdo de idéias consiste na fase em que as idéias sdo recolhidas. A
captacao de novas idéias pode vir de dentro e fora da empresa (Tabela 13). Geralmente novas
idéias podem ser provenientes de fontes internas ou fontes externas. Sao fontes internas as
sugestdes do departamento de marketing que, com base em pesquisa e andlise de mercado
sugerem algumas idéias ou do departamento de P&D obtidas por andlise de artigos
cientificos. Ja as fontes externas incluem: universidades, instituicbes de pesquisa,
fornecedores ou mesmo concorrentes. Assim, as fronteiras da empresa nesta etapa estdao
completamente abertas, pois esta € a fase em que comec¢am mais freqiientemente as parcerias

externa, de acordo com os entrevistados.

(...) A geragdo de idéias, a andlise de viabilidade de uma idéia ou mesmo um produto que
apresenta tecnologia externa, tudo faz parte desta fase. E um grande funil (Empresa A).

Para capturar estas novas idéias externas as empresas tém criado mecanismos
interativos como os portais via web discutidos anteriormente. Através deles pesquisadores do
mundo inteiro podem apresentar seus projetos para as empresas € um comité€ multidisciplinar
composto por reconhecidos pesquisadores académicos e membros internos da empresa

avaliam a qualificac@o técnica do projeto e sua relevancia dentro das estratégias da empresa.
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(...) Nos fazemos uma revisdo da literatura por palavras-chave na busca de novas tendéncias.
Neste processo nos avaliamos quantas vezes um tema é publicado ao longo do ano. Desta
forma é possivel classificar em uma matriz se o assunto é emergente, se 0 assunto estd se
tornando emergente, se ele estd em ritmo de crescimento ou se é um assunto maduro. Além
disso, nos comunicamos com meio externo através de portal via web onde tornamos publico
alguns temas estratégicos que sdo de nosso interesse e pesquisadores que estdo pesquisando o
assunto, podem enviar projetos para avaliagdo (Empresa B)

(...) Quando comegamos a prospectar projetos externos nos ndo tinhamos experiéncia para
avaliar corretamente o qudo relevante cientificamente eram os projetos propostos a nos. Por
isso analisamos intimeros nomes no cendrio nacional para compor uma comissdo cientifica
capaz de avaliar adequadamente o mérito cientifico do projeto apresentado para nos. Além
disso, em fungdo dos membros do conselho pertencerem ao meio cientifico, cabe a eles
também a fungdo de prospectar novas idéias e projetos (Empresa C)

O gate de decisao da etapa 1 estd relacionado com a andlise de viabilidade de alguns
parametros do projeto, como: viabilidade de patente, a viabilidade médica do projeto e
viabilidade de mercado. A viabilidade de patente consiste em verificar se o produto vai causar
a quebra de uma patente e / ou se a idéia é consistente a ponto de poder ser submetido a um
registro de patentes como uma inovagdo. Posteriormente, a andlise de viabilidade médica
analisa a relevancia do farmaco proposto sob o ponto de vista teraputico e a andlise de
mercado verifica como o mercado ird se comportar frente a este novo medicamento. Se a idéia

do produto novo € aprovado nessas trés andlises entdo ele segue para a etapa seguinte.
Etapa 2: Selecao e Conceito de Produto

A segunda etapa envolve duas atividades diferentes. Num primeiro momento, as idéias
aprovadas na primeira etapa passam por um filtro de selecdo. A selecdo inclui a aprovacao das
outras andlises de viabilidade: viabilidade regulatdria, técnica e financeira. A viabilidade
regulatéria compreende a andlise de toda a legislacao necessdria para o registro do produto em
uma agéncia reguladora, no caso do Brasil consiste na ANVISA (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitdria). A viabilidade financeira € utilizada para verificar a rentabilidade futura
do produto, o Valor Presente Liquido (VPL) e o retorno esperado dos investimentos (ROI). E
a viabilidade técnica estd relacionada a capacidade de desenvolvimento farmacotécnico do

produto, da transformacdo da matéria prima em produto final.

(...) Os projetos apresentados sdo selecionados e é verificado o quanto eles estdo alinhados
com os objetivos estratégicos da empresa. Quanto um projeto é aprovado, ele é designado a
um gerente de projeto, responsdvel por dar continuidade a ele até seu lancamento (Empresa

A).

Quando todas as andlises de viabilidade sdo concluidas o conceito do produto estd formado.
Nesta etapa, os limites do funil continuam abertos, mas ndo tanto como na fase anterior.
Algumas empresas farmacéuticas brasileiras t€m utilizado o mecanismo de licenciamento

para o desenvolvimento de pré-projetos com alto potencial de inovacdo originado nas
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universidades e também do compartilhamento de conhecimentos com fornecedores e
empresas de consultoria. S3o raros os casos de empresas brasileiras que licenciam seus
projetos que outrora foram excluidos do processo para outras empresas o que demonstra uma
das fraquezas do modelo de inovacao aberta no Brasil, j4 que desta forma as empresas ndo se

beneficiam de projetos falso negativos (CHESBROUGH, 2008).
Etapa 3: Desenvolvimento

A etapa de desenvolvimento compreende todas as fases do desenvolvimento
farmacotécnico do produto, desde a escala de bancada até a escala industrial, incluindo os
estudos de estabilidade acelerada, testes em escala piloto, estudos de bio-equivaléncia,

desenvolvimento de embalagens primdrias e estudos clinicos.

Na fase de desenvolvimento as fronteiras do funil de inovacdo comecam a se fechar.
As industrias farmac€uticas brasileiras tendem a internalizar o processo de desenvolvimento
ap6s determinado periodo no ciclo de desenvolvimento de produto, conforme discutido
anteriormente sobre o comportamento dos parceiros dentro dos projetos de co-
desenvolvimento. Este comportamento estd também incorporado nos mecanismos de spin in
de projeto académicos para as empresas. Entretanto nao foram observados relatos de spin out,
ou seja, projeto que deixaram a empresa para tornarem-se realidade fora dela. Nesta etapa sdo
comuns a formacdo de parceria com institutos de pesquisa e Organizagdes de Pesquisa Clinica

(CRO) para executar os estudo de bio-equivaléncia e testes clinicos.
Etapa 4. Lancamento

Enfim, na etapa de lancamento do produto estao incluidas todas as atividades de pré-
lancamento e registro necessdrias para que o produto entre no mercado. Nesta etapa as
fronteiras do funil estdo praticamente fechadas o que indica que as empresas nao costumam
utilizar terceiros durante esta etapa. Alguns entrevistados, como a empresa D, alegaram
utilizar empresas especializadas em registro de produto por ndo possuir pessoal interno
qualificado para a atividade ou em virtude da complexidade do projeto que necessita de
cuidados especiais. Porém, nas grandes empresas este comportamento nao € usual. Além
disso, outro mecanismo que se observou presente nesta etapa foram casos de aquisi¢des de

segunda marca de produtos de outras empresas, como a empresa A, para enriquecimento do

portfolio.



Figura 7. Modelo de Inovacdo Aberto das Indistrias Farmacéuticas Brasileiras
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O Modelo de Inovagdo Aberta Brasileiro e a Teoria

As empresas usam a inovagdo aberta como uma plataforma para compartilhar projetos,
desenvolverem produtos rapidamente e conseqiientemente criarem valor ao negdécio e
tornarem-se competitivos no mercado. A andlise das entrevistas confirmou a hipétese de que
indiferentemente do segmento de negdcio ao qual a empresa pertence, existe um modelo
padrdo de inovacgdo aberta seguido por elas. Este modelo, contraditoriamente ao descrito por
Chesbrough (2003), em sua primeira obra, e Van der Meer (2007) ndo utiliza todos os
mecanismos para inovagao propostos por eles, especialmente para externar idéias internas e
criar valor com projetos abandonados, mas somente aqueles que facilitam seu processo de

inovagdo, o que confirma a segunda hipétese deste artigo.

Assim, entre as praticas comuns citadas pelo autor e praticadas no Brasil estdo: a
captura de projetos de pesquisa externos de universidades, de cunho predominantemente
basico, e o licenciamento e aquisicdo de tecnologia e produtos, conforme Tabela 13. A
captura de projetos externos di-se majoritariamente através das parcerias publico-privadas,
em virtude da forte cultura de pesquisa das universidades e da infra-estrutura adequada, e dos

portais via web. Os projetos realizados neste cendrio podem ser tanto radicais quanto

incrementais.
Tabela 13. Mecanismos de Inovagdo Aberta por etapa de processo
Etpa Mecanismo de Inovagdo Aberta
Geragdo de ldéia Parcerias Publico - Privadas
1 Pesquisa de Mercado
Artigos Cientificos
Portais via web
Selecdo e Conceito Compartilhamento de conhecimento com consultores
2 Compartilhamento de conhecimento com Universidade
Submissdo de projetos de pesquisa via web
Desenvolvimento Parceria com fornecedores e universidades
3 Fornecedores
Spinin de universidades e institutos de pesquisa
4 Langamento Licenciamento de produtos da concorréncia

Fonte: Elaborado pelo autor

Estudos recentes (PRASNIKAR e SKERLIJ, 2006). Demonstram que existe uma forte

relacdo entre a influéncia de fontes externas e o ciclo de desenvolvimento de produto. Em seu
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estudo, os autores discutem que ao se utilizarem de fontes externas nas fases iniciais do
projeto, etapas 2 e 3 do modelo de inovacgao apresentado neste artigo, o periodo de tempo para
executar essas etapas reduz de 25 meses para 7,5 meses. Apesar das empresas entrevistadas
neste estudo nao revelarem quanto tempo de desenvolvimento foi salvo quando eles
trabalharam em, todos os entrevistados mencionaram o desenvolvimento mais rapido como

uma vantagem do modelo de inovacdo aberta.
(...) Vocé tem uma resposta rdpida. Os riscos e os investimentos sdo menores. Estes fatores
sdo importantes em termos de agilidade de processo (Empresa A).

(...) Bem, nos temos as vantagens que sdo cldssicos na literatura: compartilhar o risco,
aumentar as chances de sucesso das inovagdes e a velocidade do ciclo de desenvolvimento
(Empresa B).

(...) Hd trés coisas que assusta qualquer pessoa que pretenda investir em biotecnologia: o
montante do investimento, o tempo de desenvolvimento e os riscos elevados. Escolhemos este
modelo pois preencher todas essas lacunas: ele encurta o tempo, diminui os investimentos e os
riscos associados (empresa D).

Desta forma, infere-se que o modelo de inovacdo aberta ndo parece estar maduro o suficiente
para outras praticas se ndo, estas o que leva o modelo de inovacdo aberta, apresentado na

Figura 7, a ndo apresentar setas indo no sentido interior - exterior da empresa.

(...) Temos um total de 173 projetos de inovagdo e nds usamos a inovagdo aberta para fazer os
dois tipos de inovagdo: incremental, para melhorar protétipos e processos, e radical, para
estimular o langamento de novos produtos (Empresa A).

(...) A inovagdo de parcerias com as universidades sdo mais fortes para o desenvolvimento da
tecnologia. No desenvolvimento de produtos, temos muitas parcerias com outras empresas,
como fornecedores, para o desenvolvimento de um novo pacote ou material Jd na inovagdo
tecnologica com as universidades o projeto é mais embriondrio (Empresa B).

(...) Nos temos agora 26 projetos. Deste 2006, 13 sdo a inovacdo radical e os outros 13 sdo
incrementais. As inovagoes radicais sdo nova molécula ou formulacdo enquanto os projetos
incrementais reference a melhoria na formulagdo, administragdo ou pacote (Empresa C).

(...) Nos temos cerca de 300 projetos, que 5 sdo radical e os outros sdo incrementais (Empresa
E)

CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi demonstrar como o processo de inovagdo aberta estd
sendo realizado pelas empresas brasileiras farmacé€uticas e identificar o que eles consideram
como inovagdo. A revisdo de literatura demonstrou que hd uma série de categorias de
inovacdo diferentes. Enquanto alguns autores consideram a inovag¢do como o produto que é
percebido como novo para o cliente, outros t€m uma opinido mais ampla e consideram a

inovacdo como um processo de conversdo de idéias em um produto pritico ou melhoria de
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uma tecnologia, processo ou produto existente. Os resultados preliminares t€m demonstrado
que as empresas brasileiras buscam estar alinhada a definicdo preconizada pelo Manual de
Oslo, entretanto, concordam, além disto, esta inovacdo necessita ser percebida pelo cliente

para ser considerada como tal.

Sob o ponto de vista do modelo de inovagdo aberta é possivel concluir que existe um
padrao bdsico de captura e manejo dos parceiros seguido por todas elas que inclui um
conjunto de melhores praticas capazes de estimular o uso de fontes externas em favor da
empresa. Observou-se que as empresas farmac€uticas brasileiras nao usam todos os
mecanismos de inovacdo aberta propostos por Chesbrough (2003b) e Van der Meer (2007),
mas somente aqueles que os ajudam a tornar a inovagdo possivel. Sendo assim, nenhuma das
entrevistas das empresas mencionam a possibilidade de utilizacdo de capital de risco ou os
mecanismos de externalizacdo de idéias e projetos abandonados pelas empresas com objetivo
melhorar seus lucros de inovacgdo. Isso explica por que as setas do modelo de inovacao aberta
brasileiro, proposto na Figura 7, sdo somente no sentido externo-interno, o que leva a

acreditar que este modelo ainda nao € suficientemente maduro nestas empresas.

PERSPECTIVAS FUTURAS

Os préximos passos incluem a identificagdo dos parceiros de inovacdo através do
mapeamento, priorizacdo e categorizacdo destes e a andlise da relacdo dos parceiros com as

empresas no processo de inovagao.
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Resumo: Com o intuito de melhorar a produtividade nos departamentos de P&D, as
empresas vém buscado através do modelo de inovacdo aberta introduzir mais flexibilidade ao
negocio. Considerando que este modelo pressupde o desenvolvimento em parceria, o niimero
de stakeholders de um projeto tende a aumentar e conseqiientemente a gestdo de stakeholders
parece ser uma ferramenta adequada ao modelo. Assim, o objetivo deste trabalho é
identificar, priorizar e categorizar os stakeholders presentes nos projetos de inovacdo aberta
das industrias farmacéuticas brasileiras, compreendendo a importdncia do relacionamento e
a correlacdo entre eles de forma a visualizar o ambiente colaborativo no Brasil. Este é um
estudo exploratorio baseado em entrevistas qualitativas com cinco representativas industrias
nacionais de diferentes segmentos de negocio. Os dados obtidos foram analisados através da
andlise de contelido e testes estatisticos. Os resultados indicam que as universidades,
agéncias regulatorias e de fomento sdo os stakeholders mais importantes as empresas.
Observou-se que hd uma correlagdo significativa entre o grau da importdncia dado dos
stakeholders e o seu nivel do comprometimento. Finalmente a rede de inovagcdo aberta
revelou que apesar das empresas compartilharem seus stakeholders, a intensidade dos

relacionamentos entre stakeholders comuns e as empresas sdo diferentes.

Palavras-Chave: Industria Farmacéutica; Gestao de Stakeholders; Inova¢do Aberta
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Abstract: With the purpose to improve R&D productivity, the specialist group in-house is
introducing business flexibility in through open up their innovation model to external ideas
and work collaboratively. Considering that the open innovation concept advent raise the
number of stakeholders that contribute to a single project, the stakeholder management seems
to be a adequate tool to identify the partners’ involved in a product project. So, the aim in this
paper is to identify, prioritize and categorize the majors Brazilian Pharmaceutical
Stakeholders, understanding the relationship’s importance and correlation of them in the
Brazilian Open Innovation Process and visualize a collaborative environment in Brazil. This
study is based on a qualitative approach. Four representative Brazilian Pharmaceutical
Companies, from different domains, were investigated. The data was analysed using content
analysis and statistical test. The results show that Universities, Fostering Agencies and
Regulatory Agencies are the most important stakeholders to the companies. It observed that
there is a significant correlation between the importance degree and the level of commitment
of the stakeholders into projects. Finally the the open innovation network reveal that despite
they share common stakeholders, the intensity of the relationships between them are different

from a company to another.

Keywords: Pharmaceutical Industry; Stakeholder Management; Open Innovation;

INTRODUCAO

Nas ultimas décadas era comum o aumento das despesas em P&D por industrias
farmacéuticas com o objetivo de impulsionar a lucratividade através da introducdo de
tratamentos inovadores (PIACHAUD, 2002). Entretanto, hoje em dia, a produtividade dentro
dos departamento de P&D estd falhando em conseqii€ncia do ambiente regulatério cada vez
mais rigido, dos custos crescentes no desenvolvimento de um novo farmaco e da falha dos
pesquisadores em capturar novas tecnologias e traduzi-las eficientemente em novos produtos

(WHELAN, 2001a; BELSEY, 2007b).

Uma alternativa estratégica para fortificar os departamentos de P&D e melhorar a
produtividade tem sido introduzir mais flexibilidade a estrutura de negécio (DEWDNEY e
SMITH, 1998b). Chesbrough (2006) afirma que as empresas podem ser mais flexiveis em seu

modelo do negdcio se aceitarem estar abertas as idéias externas e a novas rotas de acesso ao
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mercado. Segundo o autor, se uma companhia puder abrir seu modelo de negécio, mais idéias
tornar-se-ao disponiveis e muitos caminhos diferentes para idéias internas ndo utilizadas
emergirdo, destravando o potencial econdmico latente se aquelas idéias alcangarem de algum

modo realmente o mercado.

O conceito da inovagdo aberta proposto por Chesbrough (2003a) é um novo
paradigmae da inovagdo que assume que idé€ias valiosas podem vir de dentro ou de fora da
empresa e podem ir ao mercado por caminhos internos ou externos a empresa. De acordo com
suas pesquisas, Chesbrough (2003a; b) observou que a inovacdo tende a exigir grandes
despesas de investimentos para desenvolvimento de novos produtos e penetragdo de novos
mercados inviabilizando o processo para a maior parte das empresas (HAMEL et al., 1989b).
Conseqilientemente, ele propds as empresas trabalharem abertamente com outros parceiros
criando um ambiente colaborativo que envolve desde pequenas empresas a universidades

(ANIK, 2002; CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007; MELESE et al., 2009).

Muitos pesquisadores t€ém estudado a cooperacdo entre departamentos de P&D
farmacéuticos e parceiros na busca pela reducao no tempo do ciclo de desenvolvimento de um
novo farmaco (ACHILLADELIS e ANTONAKIS, 2001; ANIK, 2002; SCHMID e SCHMID,
2004; GAY e DOUSSET, 2005; BELSEY, 2007b; ZHANG et al., 2007; DIXON et al, 2009;
TRALAU-STEWART et al., 2009). No Brasil, estudos recentes (YANG et al.,, 2009)
demonstraram que as industrias farmacéuticas brasileiras estdo usando o conceito aberto da
inovacdo como uma estratégia para inovar e chegar mais rapidamente ao mercado. Ainda, um
segundo estudo desta mesma autora indicou que a gestdo dos parceiros € um dos fatores que

dificultam a utilizacdo do modelo (YANG et al., 2010).

Considerando que o advento do conceito de inovacdo aberta mudou drasticamente a
percepc¢ao de criacdo de valor para as empresas e ampliou consideravelmente a quantidade de
stakeholders que contribuem para a criacdo de riquezas e que estes influenciam fortemente no
sucesso de um projeto, a gestdo de stakeholders apresenta-se como uma ferramenta adequada

para a identificacdo das partes interessadas conseqiientemente para o sucesso dos projetos.

Assim, o objetivo deste trabalho € identificar, priorizar e categorizar os principais
stakeholders de inovacdo das Industrias Farmacéuticas Brasileiras; entender o grau de
importancia destes stakeholders nos processos de inovacdo das empresas; entender a
correlacdo entre os stakeholders e as empresas; e visualizar a rede de open innovation

(inovagdo aberta) existente entre as empresas e stakeholders.
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Este trabalho estd estruturado de forma a fornecer subsidios para discussdao do tema
através de um referencial tedrico. Em seguida € apresentado o método de pesquisa e por fim

sdo discutidos os resultados e dadas as conclusoes.

REFERENCIAL TEORICO
Modelos de parceria

As interacOes entre universidades, institui¢des de pesquisa e a industria sdo discutidas
largamente na literatura na (LIYANAGE e MITCHELL, 1994). Muitos autores tem estudo
nos ultimos anos as cooperacdes estratégicas no desenvolvimento de produto (HAMEL et al.,
1989b; CHESBROUGH, 2003d; TIDD et al., 2005; DAVILA et al., 2006; HAGEL 1II e
BROWN, 2006; CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007; BOSCH-SIUTSEMA e POSTMA,
2009; MELESE et al., 2009). As parcerias parecem ser um mecanismo padronizado e
potencial valioso de inovagdo (DAVILA et al., 2006). Esta secdo discutird as razdes que
motivaram as empresas companhias a trabalhar colaborativamente e os tipos de

relacionamentos colaborativos que as companhias podem adotar.

As parcerias de co-desenvolvimento estdo tornando-se cada vez mais uma maneira
eficaz de melhor a produtividade no desenvolvimento de novos produtos (CHESBROUGH e
SCHWARTZ, 2007). Os altos niveis de investimento tornam invidvel o processo de inovacao
ser executado por uma tnica empresa (CAVALLA, 2007). O uso de aliancas para inovacao
pode fortalecer ambas as companhias e melhorar a eficiéncia e qualidade do processo de

inovacdo (HAMEL et al., 1989b).

Leverick e Littler (1994) listaram algumas razdes para as empresas utilizarem
parceiros para inovagdo como a amplificacdo do portfélio da empresa e a possibilidade de
desenvolver produtos mais inovadores. Mais tarde, Tidd. t al. (2005) destaca outras razdes
como: reducdo do custo tecnoldgico, redu¢do no risco de desenvolvimento, ganho em
economia de escala, redu¢do no tempo de desenvolvimento entre outros. E recentemente
YANG et al (2009) levantaram as razdes que motivaram as industrias farmacéuticas

brasileiras a trabalharem colaborativamente em projetos de inovagao.

Entretanto, para que um modelo de parceria dé resultados concretos, ele necessita
possuir objetivos sélidos (ARRANZ e ARROYABE, 2008) baseados nos objetivos
estratégicos do negécio (CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007). A partir destes é possivel
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definir aquele que melhor se encaixa ao perfil e aos objetivos da empresa (Tabela 14). Via de
regra, as parceria podem ser formada horizontalmente ou verticalmente. Aliancas horizontais
compreendem a formacdes de convénios, decéncia de licencas e parceria com concorrentes.
Este dltimo, por ser potencialmente perigoso somente deve ser utilizando em casos em que ha
um interesse comum particularmente forte ou quando a cooperacio leva a um conhecimento
genérico longe do mercado alvo das empresas. Entretanto, se bem administrado pode gerar
bons resultados ja que possuem conhecimentos complementares (ARRANZ ¢ ARROYABE,
2008).

Tabela 14. Relacdo entre os objetivos desejados e as implicacdes no co-desenvolvimento

Objetivo Requisito do Negdcio Implicagdes no Co-Desenvolvimento

Aumentar o volume de custos fixos compartilhados: definir

Aumentar a lucratividade  Reduzir os custos ) L
parceiros para componentes menos criticos

Redugdo do tempo ao Incorporagdo de componentes e sistemas ja . . . =

i Buscar parceiros com capacidade de inovagdo comprovada
mercado desenvolvidos
Aumentar a capacidade de Aumentar o nimero de variedade de tecnologias de  Criar uma parceria estratégica de pesquisa com universidade e
inovagao pioneiras institutos de pesquisa
Aumentar a flexibilidade de _. . . . . . . . -
P&.D Dividir os riscos com parceiros Desenvolver parcerias de pesquisa em areas criticas
Expandir acessos ao Aumentar os caminhos de mercado para produtos e  Alavancar parceiros de P&D complentares para adequar as
mercado Sernvigos ofertas de novos mercados

Fonte: CHESBROUGH e SCHWARTZ (2007)

As licencas, por outro lado, fornece a companhia a oportunidade de explorar a
propriedade intelectual da outra companhia, geralmente sob algum tipo do pagamento que
pode envolver impostos e royalties. A licenca pode representar algumas vantagens a empresa
contribuindo para o incremento do portfélio da empresa sem os desgastes inerentes ao

processo de desenvolvimento de um novo produto (TIDD et al., 2005).

JA& os convénios consistem em relacdes especificas para um projeto de
desenvolvimento. Este é o tipo de colaboragdes mais comum quando a relagdes envolve
empresa-universidade e t€ém sido vastamente estudado na literatura (ETZKOWITZ, 2003;
MOTOHASHI, 2005; TASSEY, 2005; VEUGELERS e CASSIMAN, 2005; MUELLER,
2006; BERCOVITZ e FELDMAN, 2007; DOOLEY e KIRK, 2007, ACWORTH, 2008;
PHILBIN, 2008; SHERWOOD e COVIN, 2008). Segundo Etzkowitz (2003) e Dooley e Kirk
(2007), o papel da universidade como um contribuinte chave para estimular a geracdo e o

desenvolvimento econdmico da inovagao tem aumentado recentemente.

Entretanto, dada as diferentes caracteristicas e interesses especificos entre as

universidades e as industrias esta relacdo € caracterizada por um elevado nivel de incerteza,
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elevado nivel de assimetria de informacdo e elevado custo de transferéncia de conhecimento o
que torna este tipo de colaboracao algumas vezes complicado (VEUGELERS e CASSIMAN,
2005). Assim, de forma estabelecer e sustentar uma boa relacdo de colaboracdo entre
universidade e empresa, ambas devem ganhar beneficios mutuos das interacdes (DOOLEY e

KIRK, 2007)

Os relacionamentos verticais, por sua vez, sdo aqueles que compreendem as relagdes
de terceirizacdo e parceria com fornecedores e clientes (TIDD, et al., 2005). As terceirizacoes,
em especial, ttm apresentado um papel cada vez mais importante no processo de pesquisa e
desenvolvimento ja que elas auxiliam as empresas a atingir de forma répida e objetiva seus
propositos (PIACHAUD, 2002). Este tipo de parceria geralmente é escolhido quando a parte
interessada € prestador de servicos, nos caso das industrias farmacéuticas este prestador
freqlientemente € uma organizacdo de pesquisa clinica (CRO) responsavel por fornecer os

testes clinicos de eficacia do novo farmaco.

Desta forma, o tipo de colaboragdo a ser escolhido, o interesse com a qualidade do
relacionamento e a escolha da ocasido adequada para estabelecer a parceria sdo fatores
essenciais ao sucesso do co-desenvolvimento (TIDD et al., 2005). De qualquer forma, parece
ser consenso entre estes autores que as empresas que integram eficientemente recursos
externos com internos no desenvolvimento de novos produtos acabam sendo melhor
sucedidas (ANIK, 2002; TIDD et al., 2005; CHESBROUGH e¢ SCHWARTZ, 2007). A
Tabela 15 apresentam uma sintese desta discussdo apresentado as possiveis relagdes de

parceria em fung¢des do tipo de comportamento cooperativo desejado.
Co-desenvolvimento na Indiistria Farmacéutica

As industrias farmacéuticas estdo sob a grande pressdo para reduzir o tempo € o0 custo
de desenvolvimento de novos farmacos (WHELAN, 2001; ANIK, 2002; BELSEY, 2007b).
Apesar dos avancos no campo da biotecnologia, engenharia genética e quimica combinatdria
(HORROBIN, 2000; WHELAN, 2001), a perda de produtividade no campo da inovagdo fez
as industrias voltarem seu foco para outras alternativas de impulsionar novos produtos
(DEWDNEY e SMITH, 1998b; DREWS, 2003; PAVLOU e BELSEY, 2005a). Segundo

Melese et al. (2009) o atual modelo de inovagdao bio-farmacéutico € economicamente

insustentdvel porque o custo da inovacgdo interna excedeu os rendimentos do produto.
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Tabela 15. Tipos de colaboracdo em funcio do comportamento cooperativo

Comportamento Cooperativo Busca Parceiros Tipo de Colaboragdo Vantagens Desvantagens

Complementaridade
P Rudugdo de custo e

em processos Cooperagdo com cliente Hisco Levantamento de
produtivos (supply- Terceirizagdo/ custos, produto,
. Cadeia de Valor ~ desempenho e
Cooperagdo com Redugdo do tempo .
. fornecedores de espera
Acordos sinérgicos e
complementares (vertical) Complementaridade . . Conhecimento . .
. Coorperagdo internacional . Flutuagdo estratégica

geograficamente Joint venture complementar

Gestdo dedicada Desajuste cultural

Vazamento de
Pericia, padroes e conhecimento

A . fundo compartilhado
pesquisa, consultorias etc Subsequente

diferenciagdo

Cooperagdo com

Complementaridade . . L -
P universidades, institutos de Convénio

com parceiros

Baixo

X Possivel imobilizagdo
comprometimento

Alianga Estratégica

Empresas " Vazamento de
Cooperagdo com concorrente Acesso ao mercado .
semelhantes conhecimento

Acordos de crescimento ou
poder de mercado
(horizontal)

Aquisi¢do de Custo de contrato e

Licenciamento X e
tecnologia restricoes

Fonte: adaptacdo de ARRANZ e ARROYABE (2008) e TIDD et al (2005)

Assim, com o intuito de trazer novas terapias ao mercado, as indudstrias vém
medicamentos também vém recorrendo ao desenvolvimento em parceria (WHELAN, 2001a;
MELESE et al., 2009). Eles tém reestruturado seu modelo interno e buscado captar
externamente possiveis oportunidades de mercado (CHESBROUGH, 2006a; BELSEY,
2007b). Este comportamento transformou a drea da saide num ambiente complexo e
fragmentado em virtude do grande nimero de stakeholders envolvidos e de seus interesses

individuais (BELSEY, 2007b).

Na drea farmacéutica existem inimeros exemplos de co-desenvolvimento. Na maior
parte dos casos, 0s projetos em parceria t€m como objetivo encontrar novas alternativas de
tratamento além das fronteiras da empresa como € os casos de empresas como Merck,
GlaxoSmithKline, AstraZeneca e Pfizer. Empresas como esta tem estabelecido nos ultimos
dois anos colaboragdes multimiliondrias com institui¢des académicas na busca por inovagdes
radicais na terapia (MELESE et al., 2009). Por outro lado, hd empresas como a Procter &
Gamble que, além de trabalharem em parceria com universidades e instituicdes de pesquisa
para inovar, buscaram investir no poder de inovagdao de pequenas e médias empresas que

pudessem trazer a longo prazo inovacdes a Procter (HUSTON e SAKKAD, 2006). Por fim,

empresas que seguem um modelo mais agressivo de inovagdo aberta, como a Millenium
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Pharmaceuticals cujo negdcio estd totalmente vinculado a projetos em parceria € co-

desenvolvimento (CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007).

Gestdo de Stakeholder

Stakeholders podem ser definidos como as pessoas ou a organizagdes que seriao
afetados pelo projeto e que tém influéncia direta ou indireta sob os requisitos do mesmo
(KOTONYA e SOMMERVILLE, 2000). Stakeholder envolvidos diretamente sao
denominados primdrios enquanto que os stakeholder envolvidos indiretamente sao
classificados como secundarios (GOMES, 2006). Independente do seu envolvimento, eles

podem afetar positivamente ou negativamente a execucao ou os resultados do projeto.

Desta forma, independente da classificacdo dada aos stakeholders, sua identificacdo é
uma tarefa importante para compreender suas responsabilidades e nivel de comprometimento
com o projeto (PMI, 2004) e portanto, sua gestdo € fator fundamental para o bom andamento

de um projeto de inovagdo (VOS e ACHTERKAMP, 2006).

Um fator importante na gestdo de stakeholders é a andlise do mesmo (FREEMAN,
1984; MITCHELL et al., 1997). Uma anélise acurada das partes envolvidas no projeto pode
ajudar o gestor a antecipar oportunidades e se precaver de problemas antes que 0os mesmos
ocorram (KARLSEN, 2002; ELIAS et al., 2006). De acordo com Jepsen e Eskerod (2009) os
resultados da andlise dos stakeholders permitem ao gestor determinar quanto e que tipo da
atencdo cada parte interessada deve receber e conseqiientemente qual a melhor forma de

interagir com ela.

Assim, com a finalidade compreender melhor quem sdo as partes interessadas e o
impacto que os mesmos causam ao projeto, Karlsen (2002), Vos e Achterkamp (2006) e
outros autores (POULOUNDI e WHITLEY, 1997; BRUGHA ¢ VARVASOVSZKY, 2000;)

propuseram métodos capazes de identificar e controlar os stakeholders em um projeto.

De acordo com o método proposto por Karlsen (2002) os stakeholders podem ser
classificados dentro de uma matriz subdividida em quatro quadrantes em que cada quadrante
corresponde a uma classificacdo. A finalidade da matriz € avaliar o nivel de impacto e
comprometimento dos stakeholders no projeto. Cada classificagcdo proposta por Karlsen
(2002) estava alinhada com uma das estratégias de interacdo preconizadas por Savage et al

(1991).
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Segundo os autores para stakeholders abengoados, cujo nivel de impacto e
comprometimento € alto, a estratégia a ser adotada deve ser a de colaboracdo, pois ela garante
confianca e beneficios mutuos para ambas as partes. No sentido oposto, stakeholders de baixo
impacto e comprometimento devem ser monitorados a fim de minimizar recursos do projeto
em vao. H4 ainda os stakeholders que apesar do seu impacto ndo ser significativo, tem muito
a contribuir e se bem orientados podem ser fortes aliados na execucao dos projetos. A estes a
recomendacdo é de envolvimento, incentivando o potencial de cooperacdo que este
stakeholders tém a oferecer. Por fim, existem os stakeholders que nao sao compromentidos
com o projeto mas possuem alto nivel de impacto no mesmo. A estes a recomendacdo dada é
manté-los sob controle com a finalidade de reduzir a dependéncia e minizar possiveis

problemas que possam ocorrer.

Inovagdo Aberta

Em 1994, Rothwell fez algumas previsdes de como seria a dindmica do processo de
inovagdo no século XXI, denominando deste modelo de inovacdo de quinta — geracdo. O
autor argumenta que um fator importante para ser competitivo € ser capaz de inovar
rapidamente e que o grande desafio reside em como acelerar este processo. Assim, o quinto
modelo de Rothwell (1994) constitui-se de um processo interativo de aprendizagem e
desenvolvimento que sugere, entre outras coisas, que as empresas devem reconstruir seus
departamentos de P&D incluindo a participacio de agentes externos (ANIK, 2002) no

processo central de desenvolvimento.

Este conceito estd intimamente associado ao conceito de inovacdo desenvolvido por
Chesbrough (2003), uma vez que também pressupde a constru¢do de inovagdes por meio de
parcerias. A inovagdo aberta vem, portanto, a ser um novo paradigma em que € assumido que
as empresas podem e devem usar idéias externas assim como idéias internas, e caminhos
internos e externos para chegar ao mercado (CHESBROUGH, 2006). Além disso, pressupde-
se também que as idéias internas podem ser usadas por canais externos, fora do nicleo de

negdcios atuais da empresa, para gerar valor adicional, como demonstrado na Figura 8.

Segundo Chesbrough (2003) até alguns anos atrds, a légica da inovagdo fechado era
tacitamente considerada como o caminho certo para trazer novas idéias para o mercado,
investindo de forma macica em P&D interno. Este modelo apesar das suas limitacdes

continua a ser muito usado pelas empresas, entretanto, em virtude do aumento na mobilidade
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do trabalhador do conhecimento, tornando-se cada vez mais dificil para as empresas controlar
a sua propriedade intelectual. Conseqiientemente, no modelo de inovagdo aberta, as empresas
se permitem comercializar as idéias externas e internas, implantando, por fora e por dentro, os
caminhos para o mercado. Assim, a principal diferenca entre inovacao aberta e fechada reside

na forma como as empresas mapeiam e obtém suas idéias.

Pesquisa E Desenvolvimento
1
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(D NN‘xi_ j
projetos ~ e
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Figura 8. Modelo de Inovagdo Aberta

Fonte: Adaptado de CHESBROUGH (2003b)

Desta forma, os ambientes colaborativos tornam-se importantes para as empresas
obterem seus projetos de inovacdo. Pensando nisto, empresas com a NineSigma e Innocentive
(CHESBROUGH, 2003a) foram criadas com o objetivo de unir parceiros de inovagdo ao
redor do mundo criando uma rede global de relacionamentos extremamente complexa que

pode ser utilizada para intimeras finalidades (DITTRICH e DUYSTERS, 2007).

METODO DE PESQUISA

Este ¢ um estudo multiplo de casos, conforme preconizado por Yin (2003) com o
objetivo de investigar o comportamento e a dindmica dos stakeholders em projetos de
inovagdo aberta. Para alcancar o objetivo deste trabalho, este estudo foi estruturado em quatro
etapas como demonstrado na Figura 9. Depois de realizadas as entrevistas e sua andlise, os
stakeholders de cada organizacdo foram identificados, classificados e a rede da inovagdo

tracada.

O estudo exploratério foi realizado com o apoio de uma abordagem qualitativa. As

entrevistas semi-estruturadas, respondidas por gerentes seniores de inovacdo e chefes de
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P&D, duraram de uma a duas horas e foram quatro no total. Todos os entrevistados receberam
um breve conjunto de questdes antes das entrevistas, para que se preparassem para ela. Os
questiondrios contiveram as perguntas chaves com a finalidade compreender a geréncia das
partes interessadas em seus processos da inovagdo e tipos abertos de relacionamentos
executados entre organizacdes e soécios da inovacdo. As entrevistas foram registradas e
transcritas. O texto foi analisado usando uma adaptacdo de andlise de conteddo descrito por

Bardin (2008)

1 @ @ G.)Rede de Inovagso

Entrevista Identificagdo dos Classificagdo dos Aberta das Ind.
Stakeholders Stakeholders -
Farm. Brasileiras

Figura 9. Método da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Caracteriza¢do da Amostra

Neste estudo, as empresas entrevistadas foram selecionadas conforme critérios
qualitativos. O objetivo foi cobrir os principais segmentos da industria farmacéutica e
assegurar que alguma estratégia de inovagdo estava sendo utilizada por elas. A amostra inclui
quatro representantes de empresas farmacéuticas brasileiras do segmento de medicamentos,
biotecnologia e cosméticos, todas situadas no Estado de Sao Paulo. O estudo de caso detalha

melhor o perfil de empresas.

Estudo de Caso

A empresa A, C pertencem ao segmento de medicamentos. A Empresa A € lider em
receita médica de medicamentos cardiovasculares, agindo principalmente no mercado de
similares. A por outro lado, Empresa C estd focada na necessidade de medicamentos
requeridos por hospitais brasileiros. Ambos sdo lideres na América Latina nos segmentos de

anestesia e oncologia.

A Empresa B, por conseguinte, estd concentrada no segmento de produtos cosméticos
e de higiene, oferecendo produtos com apelo a sustentabilidade, inspirado em conhecimentos
tradicionais sobre propriedade naturais da biodiversidade brasileira. E por fim, a Empresa D
¢ uma empresa de biotecnologia dedicada a investigagdo e ao desenvolvimento de anticorpos

monoclonais para tratamento de cancer, ou seja, pré-firmacos a serem licenciados ou
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vendidos a outras empresas de medicamentos farmacéuticos. Uma vez que esta € uma
empresa recente, ela ndo tem produtos finais, no seu portfélio, prontos para a negociagdo e,
portanto, suas pesquisas estdo sendo financiadas FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos).
Esta é a unica empresa de médio porte neste estudo. A Tabela 16 fornece breves descrigdes

das empresas que foram temas do presente estudo.

Tabela 16. Perfil das empresas do Estudo de Caso

. P&D dividido em
Empresa  Seamento Neadcio N. Idade da  Faturamento % do faturamento N. projetos unidades de
P g g Funciondrios Compania  (US million) investido em P&D de P&D L.
negocio
7% d is 2,59
. Medicamentos f’ 03 q.uals " % "
A Medicamento o 1700 12 anos 260 sdo para inovagdes 173 Nao
Similares . ;
incrementais
Dados ndo
B Cosméticos Cosméticos 3500 37 anos 2000 3% . Sim
fornecidos
X Medicamentos .
C Medicamento . 2058 38anos 280 6% 28 Nao
Hospitalares
4linhas de
i i Anticorpos Dados ndo . L, X .
D Biotecnologia R 42 3anos L Dados ndo aplicaveis pesquisacom Nao
Monoclonais aplicaveis

varios projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Identificacdo e andlise dos stakeholders

Baseado nas entrevistas, as partes interessadas da inovacdo de cada companhia foram
identificadas e alocadas em uma matriz de andlise da importancia (MENEZES, 2007)
adaptado do Processo Analitico Hierarquico (AHP) (COLIN, 2007) contendo mesmo niimero

de linhas e de colunas.

Para executar a andlise da importancia dos stakeholders os entrevistados deveriam
ponderar numa escala de cinco niveis (9, 3, 1, 1/3, 1/9), sendo 9 o nivel mais alto, quanto o
stakeholder A era mais importante para seus projetos da inovagdo que o stakeholder B e
preencher a diagonal ascendente da matriz. A diagonal descendente da matriz corresponde ao
inverso dos valores da diagonal ascendente e o total representa a soma de todos os valores por

linha apresentando ao final o grau de importancia de cada stakeholder para a empresa.
Classificagdo dos Stakeholders

Ap6s os stakeholders serem identificados e priorizados, os entrevistados foram
convidados a classificad-los em uma segunda matriz adaptada de Karlsen (2002). Esta matriz
dividida em quatro quadrantes, dividida em 3 niveis (baixo (1), médio (2) e elevado (3)) cada
qual com seus sub-niveis (inferior (1); igual (2); superior (3)), relacionava grau de impacto

(linha) e colaboragdo/comprometimento (coluna) dos stakeholders no projeto de inovacao.
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O alocamento dos stakeholders na matriz indica sua classificagdo como discutida na
revisdo da literatura. O nivel médio (2) da matriz foi considerado zona neutra e, desta forma,
os stakeholders que, por ventura, foram alocados neste nivel médio (2) podem ter dupla
classificacdo ficando a critério do entrevistado definir qual perfil melhor se adéqua ao

parceiro.
Andlise Estatistica dos Dados

As matrizes de priorizacdo e classificacao dos stakeholders foram analisadas também
quantitativamente através de testes estatisticos. Para analisar a matriz de priorizacdo dos
stakeholders foi usado o teste estatistico Qui-Quadrado, através do software de SPSS®
v.15.0, que busca identificar a correlagdo entre os stakeholders de cada empresa de acordo

com seus graus da importancia (TRIOLA, 2004).

Para analisar a matriz de classificacdo de relaciona o impacto do stakeholder frente ao
seu comprometimento no projeto com a matriz de priorizacdo foi usado o coeficiente do
Spearman que mede a intensidade do relacionamento entre as varidveis, neste caso
importancia, comprometimento e impacto. O coeficiente do Spearman varia de -1 a 1. Quando
mais proximo o coeficiente estiver de 1 mais positivamente correlacionado estdo as varidveis
e quanto mais proximo de -1 estiver o coeficiente, mais negativamente associado estdo as
varidveis analisadas. O sinal negativo da correlacdo significa que a varidvel varia no sentido
oposto, ou seja, que as categorias mais elevadas de uma varidvel estdo associadas as

categorias mais baixas da outra varidvel.
Desenvolvimento da Rede de Inovacdo Aberta

A rede aberta da inovagdo em industrias farmacéuticas brasileiras foi obtida através
dos levantamento dos stakeholders da primeira matriz de priorizacdo com uma segunda
matriz de fundo qualitativo, baseado na classificacdo de Silvestre e Dalcol (2008),.cujo

objetivo era classificar o tipo e intensidade da relacdo de cada parceiro com a empresa.

O tipo de relacionamento foi classificado como intra- provincia, stakeholders situados
dentro do mesmo nucleo industrial, e extra-provincia, os stakeholders pertencentes a um
nucleo industrial externo ao da empresa entrevista. A intensidade do relacionamento, por sua
vez, foi classificada conforme demonstrado na Tabela 17. Para desenhar a rede foram

selecionados apenas os stakeholders comuns a mais de uma empresa, os quais foram



classificados segundo seu segmento de atuacdo: universidade, agéncia regulatdria, agéncia

fomentadora, CRO etc

Tabela 17. Descrigdo do grau do relacionamento da intensidade e da linha legenda

Forte (F): relacionamento estabelecimento de instrumentos de cooperacdo formais em
P&D (contratos). O estabelecimento deste tipo relacdo demonstra um esforco deliberado
para dominar a tecnologia em questdo. A aquisicdo de conhecimento e capacitagcbes
tecnoldgicas é intensa.

Fraca (FR): relacdo baseada na contratacdo de consultorias técnicas especializadas, tanto
nacionais como estrangeiras. O estabelecimento deste tipo de relacdo demonstra uma
postura mais passiva do que ativa. A aquisicio de conhecimento e capacitacGes
tecnoldgicas é pequena.

Fonte: adaptacdo de Silvestre e Dalcol (2008)

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados os resultados quali e quantitativos do estudo conforme

descrito na secdo anterior.
Matriz de Priorizagdo dos Stakeholders

A matriz de priorizacdo foi preenchida pelos gerentes conforme descrito no método de
pesquisa. O total de cada stakeholder foi computado com relagdo a outra parte interessada.
Destes totais, supondo que a importancia de todos os stakeholder ndo € significativamente
diferente em 5%, executou-se o teste Qui-Quadrado de Pearson a fim de confirmar a hipétese

de igualdade entre as importancias dos stakeholders.

O resultado da andlise do teste Qui-Quadrado de Pearson demonstrou para cada
empresa que os totais de cada stakeholder era os mesmos em termos de p-valor, o que

significa que os resultados foram altamente significativos (p-valor < 0,0001). As Tabelas 5 e 6
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apresentam, respectivamente, os resultados da andlise das empresas A e B e C e D, de forma
detalhada com os resultados da anélise dos residuos padronizados conforme preconizado por

Pereira (2004).

A coluna dos residuos padronizados apresenta valores que seguem uma distribuicdo de
probabilidade normal o que significa que a um nivel de significancia de 5%, podem-se
considerar estatisticamente significativos valores inferiores a -1.96 e superiores a 1.96. Desta
forma € possivel observar 3 grupos distintos de valores classificados como: (1). stakeholders
significativamente o mais importantes (cor verde); (2) stakeholders cujos valores de
importancia ndo diferem da suposicdo de igualdade (cor preta) e (3) stakeholders

significativamente menos importantes (cor vermelha).

Assim, analisando a Tabela 18 referente aos dados da empresa A € possivel observar
que somente a Universidade/Instituto de Pesquisa 7 apresentou resultados positivamente
significativos indicando que este € o stakeholder mais importante da empresa. Por outro lado,
as agéncias de fomento2, 6 e 8 e as agéncias regulatorias 10 e 13 apresentaram-se como 0s

stakeholders menos importante para os projetos da inovagao da companhia.

Tabela 18. Andlise dos residuos padronizados dos stakeholders das empresas A e B

Empresa A Empresa B
Stakeholders Total id| Padronizados Stakeholders Total Resid Padronizados

Agéncia de Fomento 8 24,30 -3,52 Lider de Projeto 118,00 4,79
Agéncia de Fomento 2 24,30 -3,52 Diretor de Tecnologia 189,11 13,37
Agéncia de Fomento 6 24,30 -3,52 Férum de Tecnologia 181,96 12,49
CRO 9 60,42 1,73 Time de Pesquisa 204,70 15,29
Fornecedor 4 52,39 0,55 Gestdo de IT&P 184,33 12,78
CRO 6 39,66 -1,30 Departamento de Desenvol. de Produto 9,71 -7,70
Universidade/Instituto de Pesquisa 9 39,66 -1,30 Departamento de Marketing 8,01 -7,89
Universidade/Instituto de Pesquisa 12 45,75 -0,42 Pesquisador 159,01 9,70
Universidade/Instituto de Pesquisa 11 54,42 0,85 Deparmento Juridico 40,98 -4,16
Universidade/Instituto de Pesquisa 10 36,53 -1,76 Departamento Financeiro 57,64 -2,25
Universidade/Instituto de Pesquisa 7 70,52 3,23 Pesquisador ICT 105,23 3,28
Universidade/Instituto de Pesquisa 13 42,00 -0,96 Fundagdo ICT 55,42 -2,51
Universidade/Instituto de Pesquisa 2 51,15 0,37 Agéncia Regulatéria 1 27,45 -5,70
Agéncia Regulatéria 1 45,70 -0,42 Agéncia Regulatéria 10 18,33 -6,73
Agéncia Regulatéria 10 16,96 -4,57 Agéncia Regulatéria 4 17,66 -6,80
Agéncia Regulatdria 13 4,10 -6,39 Agéncia Regulatéria 9 17,66 -6,80
Departamento de P&D 60,73 1,78 Agéncia de Fomento 6 43,67 -3,85
Departamento de Gestdo de Projetos 60,73 1,78 Agéncia de Fomento 8 43,67 -3,85
Departamento de Gestdo do Conhecimento 60,73 1,78 Universidade/Instituto de Pesquisa 14 66,77 -1,20
Competitive Innovation Departamento 60,73 1,78 Universidade/Instituto de Pesquisa 12 59,41 -2,05
Departamento Regulatério 60,73 1,78 CRO 7 66,80 -1,20
Departamento de Gestdo de Patentes 60,73 1,78 Universidade/Instituto de Pesquisa 13 63,45 -1,58
Departamento Financeiro 60,73 1,78 Universidade/Instituto de Pesquisa 9 68,83 -0,96
Manufatura 60,73 1,78 Fornecedor 1 68,83 -0,96
Departamento de Marketing 60,73 1,78 Fornecedor 3 68,83 -0,96
Departamento de Consultoria Médica 60,73 1,78 CRO 2 68,83 -0,96
Joint-Venture 60,73 1,78 Fornecedor 2 68,83 -0,96
Outros 1 60,73 1,78 Total 2083,12 0,0000 -
Total 1360,89 —

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja a andlise da empresa B, surpreendentemente demonstrou os stakeholders mais

importantes para a empresa sao os pesquisadores e as ICT’s. Segundo a andlise o
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departamento internos de P&D bem como Marketing e Juridico estdo entre os stakeholders de
menor importancia para a empresa. Além deles, foram considerados stakeholders de menor

importancia as agéncias regulatdrias e de fomento.

A empresa C (Tabela 19), diferentemente das demais, ndo citou departamentos
internos como stakeholder, muito provavelmente por ndo considerd-los desta forma. Assim,
em seu levantamento, a empresa listou varias universidades e os institutos de pesquisa que
quando analisado demonstraram ndo ser significativamente importantes para os projetos de
inovacdo dela. A andlise dos residuos padronizados demonstrou que sao significativamente
muito importantes para a empresa as agéncias de fomento e o conselho cientifico formado

para analisar a relevancia de projetos externos.

Tabela 19. Andlise dos residuos padronizados dos stakeholders das empresas C e D

Empresa C Empresa D
Stakeholders Total  Residuos Padronizados Stakeholders Total Residuos Padronizados
Universidade/Instituto de Pesquisa 14 23,99 -2,58 CRO 8 145,00 10,87
Universidade/Instituto de Pesquisa 15 13,97 -4,16 Universidade/Instituto de Pesquisa 8 151,00 11,69
Universidade/Instituto de Pesquisa 16 4,85 -5,58 Universidade/Instituto de Pesquisa 7 67,66 0,63
Universidade/Instituto de Pesquisa 12 30,04 -1,62 Universidade/Instituto de Pesquisa1 103,67 5,33
Universidade/Instituto de Pesquisa 17 25,34 -2,37 Universidade/Instituto de Pesquisa3 100,11 4,86
Universidade/Instituto de Pesquisa 11 30,01 -1,62 Universidade/Instituto de Pesquisa 6 86,78 3,11
Universidade/Instituto de Pesquisa 18 24,67 -2,47 Agéncia Regulatéria 12 86,78 3,11
Universidade/Instituto de Pesquisa 9 16,03 -3,84 Agéncia Regulatéria 11 86,78 3,11
Universidade/Instituto de Pesquisa 10 27,37 -2,05 Agéncia Regulatéria 13 86,78 3,1
Universidade/Instituto de Pesquisa 19 17,37 -3,63 Universidade/Instituto de Pesquisa 4 81,22 2,39
Universidade/Instituto de Pesquisa 20 14,00 -4,16 Universidade/Instituto de Pesquisa 5 81,22 2,39
Universidade/Instituto de Pesquisa 13 16,00 -3,84 Agéncia de Fomento 8 56,36 -0,82
Universidade/Instituto de Pesquisa 21 43,65 0,57 Agéncia de Fomento 6 56,36 -0,82
Universidade/Instituto de Pesquisa 7 50,99 1,76 Agéncia de Fomento 5 58,36 -0,57
Universidade/Instituto de Pesquisa 22 27,46 -2,03 Agéncia Regulatéria 1 92,33 3,84
Universidade/Instituto de Pesquisa 23 43,24 0,50 Agéncia Regulatéria 7 44,33 -2,36
Universidade/Instituto de Pesquisa 24 54,45 2,33 Agéncia Regulatéria 10 45,00 -2,27
Agéncia de Fomento 8 78,67 6,36 Universidade/Instituto de Pesquisa 14 18,49 -5,62
Agéncia de Fomento 6 71,33 5,13 CRO 4 40,11 -2,90
Agéncia de Fomento 5 72,00 5,24 CRO 1 37,00 -3,29
Agéncia de Fomento 2 74,03 5,58 CRO 3 38,78 -3,06
Scientific Council 82,00 6,92 CRO 5 27,44 -4,50
Business Council 81,60 6,86 QOutros 3 9,00 -6,81
Total 923,06 Outros 5 10,78 -6,58
CRO 4 10,67 -6,60
CRO 2 10,00 -6,68
Total 1632,01 0,0000

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim a empresa D considera importante tanto as Universidades/Institutos de
Pesquisa quando as agéncias regulatérias e organizacdes de pesquisa clinica. Entretanto,
surpreende o fato dela ndo ter priorizado as agéncias de fomento, uma vez que por ser uma
start up, ela depende majoritariamente dos recursos deste érgdo para manter seus projetos de
pesquisa. Além disso a CRO 8 foi o unico stakeholders dentro desta categoria a obter

resultados de importancia significativa.

Matriz de Impacto X Comprometimento dos Stakeholders
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Para relacionar o nivel de importancia determinado na matriz anterior com a
classificacdo do impacto e comprometimento do stakeholders no projeto de inovagdo foi
utilizado o coeficiente de correlagdo nao-paramétrica de Spearman para verificar a correlagao
existente entre os valores obtidos destas categorias. O uso de uma andlise ndo-paramétrica

deve-se ao fato dos valores das variaveis serem dados nio continuos.

A andlise da correlagdo do Spearman foi realizada a todos os stakeholders
independente da empresa e o resultado, apresentado na Tabela 20, principal demonstrou uma
correlagdo positiva entre as varidveis. Isto significa que os stakeholders considerados mais
importantes sdao também os que apresentam maior nivel de comprometimento € o impacto nos
projetos da inovagdo. A tUnica exce¢do foi observado nos stakeholders da empresa B. Neste
caso foi observado uma correlagdo negativa inferindo, assim, que stakeholders mais

importantes possuem menor impacto € comprometimento nos projetos.

Tabela 20. Coeficientes de Correlacdo de Spearman entre Importincia e Impacto e Influéncia do Stakeholder,

por empresa

Empresa Impacto Influéncia
r de Spearman p-valor rde Spearman p-valor
A 0,355 0,063 0,844 < 0,001
B -0,105 0,602 0,399 0,039
C 0,650 0,001 0,681 < 0,001
D 0,097 0,636 0,124 0,547

Fonte: Elaborado pelo autor

Entretanto, os resultados da correlacdo entre o as varidveis impacto e importancia sao
geralmente ndo significativos, com exce¢do a empresa C (p-valor < 0.05), o que indica um
abismo entre estas duas varidveis. J4 os resultados entre comprometimento e importancia

apresentam comportamento contrdrio, com excecao dos dados da empresa D.

Quando apenas os stakeholders externos foram analisados, os resultados
apresentaram-se um pouco diferentes. Neste caso, a andlise demonstrou que ha correlacdo
positiva entre as varidveis importancia e impacto nas empresas C e D e correlagdo negativa
nas empresas A e B, sendo este resultado significativo a todas as empresas com excecdo da
empresa A. J4 a correlacdo importancia-compromentimento apresentou correlacao positiva a
todas as empresas e somente nao foi significativo a empresa D. A Tabela 21 apresenta um

resumo da andise de Spearman para stakeholders externos.
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Tabela 21. Coeficientes de Correlacdo de Spearman entre Importincia e Impacto e Influéncia do Stakeholder

externo, por empresa

Empresa Impacto Influéncia
r de Spearman p-valor rde Spearman p-valor
A -0,027 0,915 0,803 < 0,001
B -0,547 0,035 0,569 0,027
C 0,535 0,012 0,576 0,006
D 0,097 0,636 0,124 0,547

Fonte: Elaborado pelo autor

Representagdo da Rede de Inovagdo Aberta das Indistrias Farmacéuticas Brasileiras

O levantado do stakeholders obtidos a partir da matriz de priorizacdo e a andlise das
entrevistas suportadas pela classificacio da intensidade das relacdes existentes entre as
empresas € seus respectivos stakeholders pode ser visto na Figura 10. Segundo esta
representacao € possivel observar que ha stakeholders comuns a mais de uma empresa, o que

ndo significa que a intensidade da relacao entre elas também seja igual.

Relagdes formais foram observadas com mais freqiiéncia entre as universidades e
agéncias de fomento, pois para ambos os stakeholders a relagdo se estabelece através de
contratos legais. Ja as agé€ncias regulatdrias, por possuirem uma relagdo menos formal acabem

apresentando intensidades médias/fracas de relacionamento.

Quando a representacdo da rede é analisada em contraste com as matrizes discutidas
anteriormente, o que se percebe € que apesar das universidades possuem, na maior parte dos
casos, relacoes de intensidade forte, os testes estatisticos demonstram que estes nao sao
stakeholders tao importantes. Entretanto, quando a andlise € realizada sob o ponto de vista
contrdrio o que se observa € que stakeholders que ndo se apresentaram significativamente
importantes nas primeiras andlises, revelaram na representacdo da rede possuir fortes ligacoes
as empresas como ¢ o caso da empresa A com as universidades 9, 10 e 11. Ja4 a empresa B
apresentou comportamento coerente entre os resultados da matriz e a representacdo da rede.
Neste caso, as empresas consideradas de menor importancias foram as mesmas que obtiveram

intensidades de relagdo mais fracas.

Assim, € possivel observar que, em geral, ndo had associacdo entre a importancia do

stakeholders e a intensidade da relacdo entre eles e as empresas.



Figura 10. Rede de Inovacdo Aberta das Industrias Farmacéuticas Brasileiras
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Porém, a representacdo da rede de inovacdo permite observar que além das empresas
compartilharem stakeholders, a intensidade da relacio de um mesmo stakeholders com mais
de uma empresa varia de empresa para empresa o que pode estar associado a natureza do

projeto executado em cada caso, porém nao pretende fazer esta andlise neste estudo.

CONCLUSOES

Em um estudo anterior (YANG et al, 2010) os gestores de inovacdo indicaram a
gestdo de stakeholder como um dos dificultadores do modelo de inovacao aberta. Assim, este
estudo foi dirigido com o intuito de identificar que sdo os stakeholders por tras dos projetos
de inovagdo aberta e para isso foram utilizadas ferramentas de gestdo de stakeholders

presentes na literatura.

(...) Eu penso de que o maior desafio seja desenvolver um modelo especifico capaz de fazer as
relacbes entre a empresa e seus parceiros darem certo, semelhante as ferramentas que
utilizamos, para controlar nossos melhor nossos stakeholders(Empresa D).

Analisando os stakeholders levantados pelas empresas é possivel observar que existe
um comportamento padrdo na busca dos stakeholders. O estudo revela que a parceria mais
freqiiente di-se com as universidades e os institutos de pesquisa através do tipo de
colaboracdo de convénio, na busca por novos projetos da inovacdo. E, numa segunda
instancia, as organizacdes de pesquisa clinica e fornecedores, relacdes de terceirizacdo, sao

lembrados em fun¢do da necessidade das empresas em obter conhecimentos complementares.

(...) O tipo mais comum de parceria que nds temos sdo os convénios com as universidades.
Mas nds também temos relagbes de terceirizagdo com consultorias e até mesmo com
universidades quando estas estdo somente para nos prestar um servico (Empresa A).

(...) Sim. Nos temos parcerias com universidade, mas ndo somente com elas. NOs temos
também parcerias com outras empresas e institutos de pesquisa. Na maior parte as parcerias
sdo contratos de convénio (Empresa C).

Os convénios, em especial, sdo contratos legais formados entre a empresa e a
instituicdo de pesquisa. Neste contrato ficam estipulados todas as formas de negociacdo
tratadas e aceitas por ambas as partes, que podem incluir royalties, publicacao e difeitos sobre

propriedade intelectual.

(...) O convénio sempre é firmado com nucleio de inovagdo tecnologica da instituicdo. A
negociagdo inclui geralmente royalties e publicacdo em periodico. Porém, as publicacées so
sdo liberadas sob certos pardmetros para que ndo haja interferéncia no depdsito da patente
(Empresa A).
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(...) A principalmente a fungdo das universidades e dos institutos de pesquisa sdo gerar
conhecimento. Assim, nossa parceria é baseada neste principio e a negociagdo é baseada em
publicagdes e possiveis depdsitos de propriedade intelectual (Empresa D).

Entretanto, apesar das empresas considerarem as universidades como principalmente
fonte de idéias e novos projetos de inovagdo, a andlise estatistica apresentou poucas
universidades com niveis de importincia positivamente significativos. Uma das possiveis

razdes para este acontecimento pode ser as desvantagens inerentes a este tipo de parceria:

(...) A grande vantagem em trabalhar com convénios é a possibilidade de apreciar toda a base
cientifica disponibilizada pelas universidades, desde informagdo a equipe de pesquisa. O tinico
problema é que quando nds interagimos com as universidades em Brasil, em comparagdo com
o restodo mundo, a duragdo do projeto é mais longa, porque o academia ndo estd preocupada
com o tempo (Empresa A).

(...) A parceria com outras empresas é sempre mais fdcil do que com uma universidade porque
€ negocio, ndo hd nenhuma discussdo sobre a filosofia da parceria. Com universidades hd a
desvantagem que a partir de um determinado ponto nos precisamos complementar a pesquisa
com nossa equipe para validar e escalar a tecnologia porque a universidade geralmente nédo
tem dominio neste assunto. A negociagdo é mais complexa. A burocracia da universidade é um
problema, porque o sistema ndo foi desenhado para ser eficiente. Porém, a universidade tem a
vantagem de ter uma equipe de desempenho elevado, com knowhow e pesquisadores
qualificados. Em geral, ela também estd mais aberta a aceitar riscos mais elevados (Empresa
B).

(...) A grande vantagem das universidades é que seus interesses estdo alinhados ao da
empresa. Uma detém conhecimento e a outra o investimento necessdrio. Entretanto, a tinica
desvantagem que existe ainda estd na velocidade do progresso do projeto. Leva-se muito
tempo até que a parceria seja concretizada (Empresa C).

A representacdo da rede de inovagdo aberta das industrias farmacé€uticas nacionais
possibilitou observar o compartilhamento de stakeholders entre empresas apesar das
intensidades entre estas relacdes serem diferentes. Entretanto, este estudo ndo levou em
consideragdes a correlacdo entre a natureza do projeto da inovagao, radical ou incremental, a
maturidade do molde de inovagdo aberta da empresa e a intensidade do relacionamento entre
a companhia e seus stakeholders. Por fim a andlise do Spearman demonstrou que ha
correlagdo positiva entre o grau de importancia dos stakeholders nos projetos e seu nivel de

comprometimento.

PERSPECTIVAS FUTURAS

Este € o terceiro resultado desta pesquisa. Este dltimo trabalho mostra uma visao geral
do cendrio de inovagdo aberta sob a perspectiva da gestao de stakeholders. Trabalhos futuros
levam a um aprofundamento das analises realizadas levando em considerag¢do outros aspectos
e a proposicao de um o método de gestdo de stakeholders aplicdvel ao modelo de inovagdao

aberta.
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4 CONCLUSOES

O objetivo geral desta dissertacdo era estudar de forma exploratéria a préitica da
estratégia de open innovation (inovagdo aberta) por industrias farmacéuticas brasileiras
visando compreender: os motivos que levaram as empresas nacionais a adotarem este modelo,
como esta prética esta estruturada dentro destas industrias e de que maneira elas trabalham

com seus parceiros de inovagao.

O primeiro artigo buscou identificar o perfil e as estratégias de inovacao utilizadas
pelas Industrias Farmacéuticas Brasileiras. Sabe-se que o contexto histérico do pais tem
grande influéncia sobre o modelo e estrutura de inovagdo utilizada pelas empresas. No Brasil,
assim como 0 que ocorreu ha India, o governo, com o intuito de fortalecer as industrias
nacionais e reduzir as dependéncias externas se recusou a reconhecer o direito de propriedade

intelectual sobre os produtos farmacéuticos.

Entre 1970 e 1980 vigorou uma politica que estimulava a livre entrada de capital
estrangeiro e induzia empresdrios nacionais a utilizar tecnologias externas para aumentar a
competitividade. O modelo industrial adotado pelo governo facilitava as empresas nacionais a
licenciamento de tecnologia estrangeira para estabelecer o parque industrial brasileiro, o que
representou um verdadeiro descaso pela producdo nacional. Descompasso entre agdes do
governo X incentivo a pesquisa x apoio a busca de tecnologia ajudou a criar um abismo
separando as empresas e a universidade. A academia se voltou para pesquisa cientifica, a

producgdo de artigos e busca pelo reconhecimento na comunidade internacional, distantes de

ajudar as empresas criarem solucdes para a defasagem tecnolégica.

Conseqiientemente, a falta de protecdo de patentes de produtos farmacéuticos e o
contexto descrito anteriormente resultaram em uma onda de engenharia reversa de
medicamentos, dentro das empresas, e na producdo de baixo custo de medicamentos que
estavam sob protecdo de patentes nos paises industrializados. Assim, contraditoriamente, a
atitude do governo federal, ao invés de estimular a inovacdo no pais, a subjugou, permitindo

com que as industrias farmacéuticas nacionais entrassem em decadéncia estrutural e criando
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uma série de fatores dificultadores para a inovacdo destas empresas no pais, conforme

comentado por Calixto e Siqueira Jr (2008).

Ainda, ha de se considerar que, no Brasil, em virtude das préprias politicas publicas do
pais, sempre houve incentivos para a pesquisa dentro da academia. Contudo, ao contrério da
indudstria, a academia ndo possui knowhow e capacidade de transformar suas pesquisas em

produtos passiveis de serem comercializados no mercado.

H4é desta forma um impasse. De um lado temos a industria que ndao possui recursos e
estrutura suficiente para suportar a inovacdo de forma independente. Por outro, hd a
universidade que, embora possua mao-de-obra qualificada e equipamentos modernos, ndo é
capaz de criar valor as suas pesquisas. Adicionalmente, somam-se a estes fatores o aumento
considerdvel nos custos de desenvolvimento e o aumento na duracdo do ciclo de
desenvolvimento de um novo farmaco, frutos do aumento das exigéncias regulatérias. Dentre
os esforcos governamentais € importante lembrar a Lei de Inovacdo (Lei n. 10.973,de 2 de
dezembro de 2004) que contempla diversos mecanismos de apoio e estimulo a constitui¢do de
aliancas estratégicas e ao desenvolvimento de projetos cooperativos entre universidades,
institutos tecnoldgicos e empresas nacionais, incluindo a estruturagdo de redes e projetos
internacionais de pesquisa tecnoldgica; acdes de empreendedorismo tecnoldgico; e a criagdo

de incubadoras e parques tecnoldgicos.

Recentemente, houve criacdo de programas e iniciativas para parceria empresa-escola
e apoio a inovacdo. Fundacgdes estaduais de amparo a pesquisa (FAPERGS, FAPER]J,
FAPESP) tém desenvolvido programas especiais para o investimento em produtos de alto teor
tecnoldgico. O BNDES busca financiar, principalmente, infra-estrutura, equipamentos, para
quem quer ampliar a capacidade produtiva, reposicionar uma indudstria ou desenvolver uma

estratégia de ampliagdo de producdo e conhecimento.

Assim, baseado neste exposto, o artigo 1 levantou a hipétese de as industrias
farmacéuticas brasileiras estarem utilizando de relacdes de parceria, como preconizado no
modelo de inovacao aberta, para buscarem inovar dentro e fora do pais. Além disso, levantou-
se uma segunda hipétese de que as empresas farmacéuticas brasileiras estariam se utilizando
do modelo de open innovation (inovagao aberta) por outras razdes além de reducao de custo,

risco e tempo de desenvolvimento.
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Os resultados do estudo de caso confirmaram ambas as hipéteses. Foi demonstrado
que esta pratica estd sendo de fato utilizada pelas empresas farmacéuticas brasileiras como
estratégia de inovacdo. As vantagens no uso do modelo de inovacdo aberta descritas pelos
entrevistados solucionam, na totalidade, todos os fatores dificultadores de desenvolvimento

levantados no estudo de Calixto (Calixto e Siqueira Jr., 2008) .

Conseqiientemente, uma vez comprovado o uso desta prética pelas industrias
farmacéuticas nacionais, deu-se prosseguimento ao estudo buscando investigar de que forma
processo de open innovation (inovagao aberta) estd estruturado dentro destas empresas e quais

mecanismos de open innovation (inovagdo aberta) estdo sendo utilizadas por elas.

O artigo 2 demonstrou que o modelo de inovacdo aberta utilizado pelas empresas
farmacéuticas brasileiras difere significativamente do modelo proposto por Chesbrough
(2003). As empresas estao realizando atividades que naturalmente preenchem as necessidades
imediatas de competi¢cdo, ou seja, estdo compartilhando esfor¢os nas fases iniciais do projeto.
Este compartilhando pode se dar ao longo de todo o funil de inovacdo através de vdérios
mecanismos que vao desde a captura de idéias externas e consolidacdo de projetos de parceria
para o desenvolvimento até o licenciamento e aquisi¢ao de marcas de outras empresas. Via de
regra, o processo de inovacdo aberto dentro destas empresas segue um padrdao, ndo havendo

modificagdes quanto ao segmento de mercado e negdcio utilizado pela empresa.

Entretanto, o estudo demonstrou que este compartilhamento para a inovagdo resume-
se, somente, a entrada de idéias e projetos no funil de inovacdo. Apesar de Chesbrough (2003)
relatar a possibilidade de criagdo de valor, também com a externalizacdo de projetos e idéias e
com a possibilidade de investimentos em micro e pequenas empresas através do capital de

risco, no Brasil estas praticas ndo estdo sendo utilizadas.

Porém, ainda que no Brasil o mercado de capital de risco seja emergente e necessite
desenvolver uma estrutura institucional mais robusta e abrangente, a FINEP, através do
Projeto Inovar, tem implementado parcerias com entidades como o Fundo Multilateral de
Investimento do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID/FUMIN), CNPq, Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Fundo de Pensdao dos
Funcionarios da Petrobras (PETROS), ANPROTEC, SOFTEX e IEL, entre outras, com o
intuito de fortalecer a cultura de investimentos em venture capital (capital de risco) para

empresas-semente. O objetivo deste projeto é fornecer subsidios para que estas empresas de
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base tecnoldgica estejam aptas a completar o ciclo de inovagdo, o que abrange desde a
pesquisa até a transferéncia das tecnologias desenvolvidas para empresas que possam ser

trazidas ao mercado (BARBOSA et al, 2007)

Ainda, o segundo artigo identificou que dentro do processo de inovagdo aberta
utilizado pelas empresas farmacéuticas brasileiras, um dos principais problemas de gestdo
concentrava-se na gestdo dos parceiros de projeto. Assim, o ultimo artigo buscou identificar,
priorizar e categorizar os principais stakeholders (parter envolvidas) de inovacdo das
inddstrias farmacéuticas brasileiras, entender o grau de importancia destes stakeholders nos
processos de inovacdo das empresas, entender a correlagdo entre os stakeholders e as
empresas e vizualizar a rede de open innovation (inovacao aberta) existente entre as empresas

e stakeholders

Os resultados deste ultimo artigo demonstraram que estdo entre os principais
stakeholders de inovacdo das empresas as universidades, os institutos de pesquisa, as agéncias
fomentadoras e as agéncias regulatrias. Os estudos de Qui-quadrado e correlacdo de
Spearman mostraram haver correlagdes significativas entre a varidvel importancia, impacto e
comprometimento. O desenho da rede de inovagdo aberta das industrias farmacéuticas
possibilitou visualizar o compartilhamento dos stakeholders pelas empresas entrevistas e que
os niveis de intensidade das relacdes de um mesmo stakeholder com as empresas podem

variar.

Porém, ndo se buscou averiguar neste estudo se estas variagdes nos niveis de
intensidade das relagdes e as correlagdes entre importancia, impacto e comprometimento
estdo associadas a natureza dos projeto de inovagdo executados entre eles. Ainda, é também
limitante desde trabalho o fato de que este estudo foi realizado sob o ponto de vista dos
administradores das empresas ndo levando em consideracdo o ponto de vista de todos

stakeholders identificados.

Assim, este trabalhou atendeu a todos os objetivos propostos. Em virtude da
prematuridade do assunto dentro do cendrio nacional, foi necessdrio estruturar este trabalho de
forma exploratdria. Por isso, ndo se pretendeu propor novas ferramentas ou mecanismos, mas
sim compreender como eles estdo estruturados atualmente. H4 ainda que se levar em

consideracdo que este trabalho estd voltado ao setor farmac€utico nacional e, portanto, este
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trabalho ndo busca estender os resultados encontrados para os outros segmentos industriais,

visto que cada setor possui as suas peculiaridades.

Estudos futuros do trabalho apontam para uma segunda etapa de andlise deste
segmento, porém, agora de forma descritiva. Sao lacunas a serem estudadas e aprofundadas a
questdo dos mecanismos de inovacao aberta utilizados pelas empresas, a relacdo do modelo
de inovacdo aberta com o processo de desenvolvimento de produto e gestdo do conhecimento
e a gestao dos parceiros de inovagao em projetos de inovagao aberta relacionando estes com a
natureza do projeto desenvolvido, investigando o ponto de vista dos stakeholder levantados
pelas empresas e a possibilidade do desenvolvimento de novos métodos e ferramentas que

auxiliem as empresas a realizar a gestao de projetos dentro do modelo de inovacao aberta.
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6 APENDICE I

ESTRUTURA DA ENTREVISTA

Parte I — Perguntas Iniciais

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Objetivo: Identificar as caracteristicas da organizagado e estrutura funcional

1.1. Qual € o nimero de funciondrios da empresa/unidade?
O Até 19;
O 20a99;
O 100 a 499;
O Mais de 500.

1.2. H4 quanto tempo a empresa atua no setor:
O Até 5 anos;
O De 5 e 10 anos;
O De 10 a 30 anos;
O Mais do que 30 anos.

1.3. Qual o faturamento médio anual da empresa

1.4.Qual € o negdcio da empresa? De que forma os produtos desenvolvidos seguem a
defini¢do de negdcio da empresa?

1.5.A empresa faz algum tipo de avaliacdo das chances de sucesso da colocacdo de um novo
produto no mercado (VPL)? De que modo (especificar)? A avaliacdo atualmente efetuada

€ considerada satisfatoria? Se ndo, quais as falhas que apresenta?
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1.6. A empresa tem um planejamento estratégico formal de seu negécio? Ha quanto tempo?
De que forma ? Dai resultou alguma definicdo de portfolio de produtos? Existe relagcdo entre
planejamento estratégico da empresa e o centro de DNP? Quais? (X)

O Vinculagao entre metas do DNP e metas da empresa;
O Incorporagdo do DNP como meta;

O Outros ( )

1.7.Como esté estruturada o negécio da empresa (em unidade estratégicas)?

Parte Il — Perguntas Centrais

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Objetivo: Identificar como funciona o processo de desenvolvimento de produtos e inovagao

da organizagao

1.8.0 processo de desenvolvimento de produto € estruturado? Possui formalizagcdo
documentada e treinamento?
1.9.Existe uma equipe especifica para o de desenvolvimento de novos produtos (DNP)?
Quantos funciondrios compdem esta equipe?
O Sim. Faz quanto tempo?
O Até seis meses;
O De um a dois anos;
O Mais de dois anos.

O Nio.
O Nudmero de funcionérios

1.10. Qual a importancia que a empresa atribui a drea de desenvolvimento de produtos para
a manutencao de seu negdcio ou a busca de vantagem competitiva? Qual seu grau de
prioridade frente a outras questdes estratégicas? Quais os assuntos de maior prioridade

para a empresa hoje?
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Parte III — Perguntas Centrais

GESTAO DA INOVACAO - MODELOS E ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Objetivo: Identificar o modelo de inovagdo adotado pela empresa, quais as

vantagens/desvantagens e facilitadores/dificultadores do modelo adotado.

1.11. O que a empresa entende por inovagdo?
1.12. A empresa tem um carater inovador?
O Sim; Quantos projetos e de quais areas?
O Produto;
O Processo;
O Projeto;
O Outros ( ).
O Nao.

1.13. Estes projetos de que tipo de inovagao
O Radical
(3 Novos projetos;
(3 Novos processos;
[ Novos produtos;
[ Outras ( )
O Semi-Radical

O Incremental
(3 Melhorias no protétipo;
(3 Melhorias no processo;
(0 Melhorias em novos projetos;

O Outras ( ).

O Disruptiva

1.14. A empresa adota algum tipo de modelo de inovacao? Qual e por qué?
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1.15. O modelo é o mesmo para todas as unidades de negdcio ou existem diferencas entre as
unidades? Se sim, que diferencas sdo essas? A empresa tem conhecimento de outros
modelos além do adotado?

1.16. Quais as vantagens que a empresa acredita ter com esse modelo de inovac¢ao?

1.17. Quais as desvantagens que a empresa acredita ter com esse modelo de inovacao?

1.18. Quais os facilitadores que a empresa acredita ter com esse modelo de inovagdo?

1.19. Quais os dificultadores que a empresa acredita ter com esse modelo de inovagao?

1.20. Que tipo de estratégia a empresa adota (lider, seguidora, racionalista, incrementalista,
etc)? A estratégia € unica ou diferente para cada unidade de negdcio?

1.21. Quais as vantagens que a empresa acredita ter com essa estratégia de inovagao?

1.22. Quais as desvantagens que a empresa acredita ter com essa estratégia de inovagao?

1.23. Quais os facilitadores que a empresa acredita ter com essa estratégia de inovagao?

1.24. Quais os dificultadores que a empresa acredita ter com essa estratégia de inovacao?

1.25. Qual o tipo de postura tecnoldgica adotado pela empresa?

O Apenas usudria de tecnologia (ndo tem interesse ou capacidade de desenvolver ou
adaptar tecnologias)

O Capaz de realizar adapta¢des menores (mas o dominio sobre a tecnologia é
insuficiente. Pode nio ter interesse ou capacidade de desenvolver competéncias
tecnoldgicas inovadoras)

O Capaz de realizar adaptagGes de projeto (detém razoavel dominio sobre a tecnologia.
Pode nao ter interesse ou capacidade de desenvolver competéncias tecnologicas
inovadoras)

O Capaz de inovar (radicalmente detendo dominio sobre a tecnologia em questao)

Parte 1V — Perguntas Centrais

GESTAO DA INOVACAO — OPERACIONALIZACAO DA INOVACAO

Objetivo: como € operacionalizado o modelo de inovagdo da empresa (canais de

comunicacdo, estrutura, treinamento, freqiiéncia, ferramentas e facilidade e dificuldades).

1.26. Como se realiza o processo de inova¢ao na empresa?
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1.27. Quais formas de colaboragio estratégica sio adotados pela empresa? E por unidade?
Como sao feitas?
1.28. Quais as vantagens que a empresa acredita ter com essas colaboragdes?
1.29. Quais as desvantagens que a empresa acredita ter com essas colaboragdes?
1.30. Quais os facilitadores que a empresa acredita ter com essas colaboracdes?
1.31. Quais os dificultadores que a empresa acredita ter com essas colaboragdes?
1.32. Como a empresa identifica os projetos de inovacao e parceiros? Que canais ela utiliza?
Como o modelo de inovagao € operacionalizado?
1.33.  Os investimentos em P,D&I sdo gerais ou hd alocagdo para projetos?
1.34. Quanto do faturamento € investido em inova¢dao? Quanto do faturamento € investido
em inovacao do tipo radical?Quanto do faturamento advém de novos produtos?
1.35. Qual o tempo médio de retorno com investimentos em novos produtos?
O Como um processo dividido em fases bem definidas;
O Com feedback;
O Sem feedback;
O Como uma atividade rotineira.
O Com feedback;
O Sem feedback;
O Outras ( ).

1.36. Qual a estimativa de tempo médio de desenvolvimento de novos produtos (produtos
inovadores) pela empresa?

1.37. Como a empresa trabalha com propriedade intelectual? Existe alguém na empresa que
trabalha com isso? Essa atividade € exclusiva dele?

1.38. Que outras empresas farmacéuticas o entrevistado acredita que estdo seguindo o0 mesmo
caminho de gestdo e modelo de inovagao?

1.39. A empresa tem conhecimento das praticas de inovagdo adotadas no exterior? No que
elas diferem das utilizadas no Brasil? O que faz com que existam essas diferengas?

1.40. Na opinido da empresa, inovar € mais fécil dentro ou fora dos pais? Por qué?

Parte V — Perguntas Centrais

GESTAO DE STAKEHOLDERS
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Objetivo: Identificar quem sdo os stakeholders (partes envolvidas) da organiza¢do e como é

realizado a sua gestao.

1.41. Quem sdo os parceiros da empresa?

1.42. Ha projetos em parceria com outras empresas e universidades? Se sim, quantos? De
quais tipos de inovag¢do (incremental ou radical / produto ou processo).

1.43. Quem sdo as principais partes envolvidas no processo de inovagao (de fornecedores a
terceiros)

1.44. Qual o grau de envolvimento/ impacto destes stakeholders com o processo de inovagao
(Matriz de Andlise de Importancia)

1.45. Qual o tipo de conexao deste stakeholder com a empresa, intra ou extra-provincia? Qual
o grau de intensidade destas conexdes (forte, moderada, fraca ou muito fraca) (Matriz de
Tipo e Intensidade da Conexao)?

1.46. De que forma a empresa controla/gerencia os stakeholders com o processo de inovagao?
Se a gestdo de stakeholders encontra-se alinhada com as estratégias da empresa?

1.47. Quais os principais problemas quanto a gestao destes stakeholders?

1.48. E realizada alguma andlise de stakeholders do projeto? Quem participa dessa andlise?

Quando ¢ efetuada?

Parte VI — Perguntas Finais

INFORMACOES ADICIONAIS

Objetivo: Identificar outras informacdes relacionadas aos assuntos abordados e encerrar a

entrevista

1.49. Quais sugestdes voce teria para o processo de inovacdo da empresa? (X)
O Aplicar técnicas de geracdo de novas idéias;
O Dividir o processo em etapas seqiienciais;
O Realizar um seguimento do produto desenvolvido;

O Outras ( ).

1.50. Em que etapas voce introduziria essas melhorias? (X)
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O Pré-Desenvolvimento;
O Desenvolvimento;

O Pds-Desenvolvimento.
1.51. Quantos novos produtos foram langados recentemente pela empresa (dltimos 3 anos)?
1.52. Qual o tempo médio de novos langcamentos?

1.53. Quantos projetos inovadores da empresa (portfélio de projetos) atualmente se
encontram em desenvolvimento?

1.54. Ha mais alguma informacao que a empresa queira fornecer?
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