Area Temética: Estratégia em organizactes

Titulo: Estratégia e estrutura no setor farmacéutico: o caso do Laboratério Aché

AUTOR

ANTONIO CARLOSLIMA NOGUEIRA
Faculdade de Tecnologia de Séo Paulo
aclimano@gmail.com

Resumo

O objetivo geral deste estudo de caso é analisar 0 modelo de negdécios do Laboratério
Farmacéutico Aché a partir da evolucao histérica das estratégias e da estrutura organizacional.
Os objetivos especificos envolvem a andlise da evolucdo dos seguintes aspectos:. (1) estratégia
de diversificacdo (2) estratégia tecnoldgica e (3) estrutura organizacional e suas relacdes com
as estratégias. A empresa apresenta uma trajetoria de crescimento consistente durante mais de
quatro décadas que resultou na lideranca do segmento no Mercosul. A estratégia de
diversificagcdo revela-se coerente, com a agregacaéo de novos produtos e mercados definida a
partir da base de conhecimento adquirida com o portfélio de produtos existente. A estratégia
tecnolégica pode ser considerada ofensiva, com a presenca de &ea de pesguisa e
desenvolvimento e parcerias com universidades e instituicbes de pesquisa. A estrutura
organizacional segue 0 modelo de grandes empresas diversificadas, com a adog¢éo de unidades
de negécio por mercado atendido com estratégias individuais, mas buscando sinergias. Os
resultados em posicionamento de mercado e vantagens competitivas parecem ter sido obtidos
por meio da construcdo de competéncias distintivas. Assim, o Aché tem oferecido respostas
adequadas aos estimulos de um ambiente competitivo de elevada complexidade e
descontinuidade tecnol 6gica, como € o setor farmacéutico.

Abstract

The general objective in this case study is to analyze the business model of Pharmaceutical
Laboratory Aché based on the historic evolution of its strategies and structure. The specific
objectives deal with the analysis of the evolution of the following aspects: (1) diversification
strategy, (2) technological strategy and (3) organizational structure and its relations with the
strategies. The company presents a path with consistent growing during more than four
decades, which resulted in a leading position in the industry in Mercosul. The diversification
strategy seems to be coherent, with the aggregation of new products and markets supported by
the knowledge basis acquired with existent products. The technological strategy is offensive,
due to the presence of a R&D division and the adoption of strategic partnerships with
universities and research ingtitutes. The organizational structure follow the model of large and
diversified corporations, with business units by market served with centralized strategic
control, in order to explore synergies. The results obtained by the firm in market positioning
and competitive advantages seem to be due the building of distinctive competences. Aché
have offered adequate answers to the stimuli from an environment with high complexity and
technological discontinuity, asit is the pharmaceutical industry.
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Introducao

O setor farmacéutico global tem passado por profundas transformagdes a partir do
desenvolvimento da biotecnologia nos anos de 1980, com o acirramento da competicdo, maior
dinamismo em fusbes e aquisi¢des, aumento no ritmo de lancamento de produtos e de
inovacdo tecnoldgica. Dadas essas condicbes atuais e a tradicional concentragdo em
corporagOes internacionais neste setor, torna-se relevante a questdo sobre quais sdo as
caracteristicas das estratégias de empresas nacionais que conseguem crescer e obter vantagens
competitivas. O Aché Laboratérios Farmacéuticos S.A. apresenta esse tipo de tragjetdria,
mantendo-se como empresa de capital 100% nacional.

Com mais de trés mil colaboradores e quatro décadas de histéria, 0 Aché tem duas
plantas industriais, a maior em Guarulhos, SP e outra na capital. Em 2008 gerou Ebitda (lucro
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo) de R$ 304 milhdes, com 4% de
crescimento em relacdo ao ano anterior (R$ 292 milhdes). Atua com medicamentos sob
prescricdo, isentos de prescricdo (MIP) e produtos genéricos. Comercializa 217 marcas em
500 apresentacdes, nas classes de antiartrose, antiinfecciosos, antiinflamatérios, cardiol 6gicos,
dermatoldgicos, endocrinoldgicos, gastroenteroldgicos, oncoldgicos, respiratérios, salde
feminina, sistema nervoso central e vitaminas (ACHE, 2009).

Em 2003, a ASTA Médica foi incorporada pelo Aché, o que consolidou sua posi¢éo
como a maior industria farmacéutica do Brasil. Em 2005, o Aché adquiriu a Biosintética
Farmacéutica, agregando mais de 250 opgdes terapéuticas em genéricos. Além das marcas
lideres como Sorine, Biofenac Aerosol, Transpulmim, Flagass e Flogoral, a empresa investe
também na ampliacdo de seu portfélio de MIPs, com a migracdo de medicamentos de
prescricéo consagrados, como 0 analgésico e relaxante muscular Dorilax, para o lado de fora
dos bal cdes das drogarias (ACHE, 2007).

O Aché tem desenvolvido novas apresentacdes para 0os medicamentos e atualmente
investe em pesquisa e desenvolvimento de fitomedicamentos, produtos desenvolvidos a partir
do extrato padronizado de plantas. Langcado em junho de 2005, o Acheflan (Cordia
verbenacea) foi o primeiro fitomedicamento 100% nacional. Foram sete anos de estudos,
mais de R$ 15 milhGes de investimentos em pesquisa e parcerias com universidades
nacionais. A empresa investe no desenvolvimento de medicamentos sintéticos com pesquisa
incremental em parceria com centros de pesquisa brasileiros (ACHE, 2006).

O objetivo geral deste estudo é analisar o modelo de negdcios do Aché a partir da
evolucdo histérica das estratégias e da estrutura organizacional. Os objetivos especificos
envolvem a andlise da evolucdo dos seguintes aspectos: (1) estratégia de diversificagdo (2)
estratégia tecnolgica e (3) estrutura organizacional e suas relagdes com as estratégias. Foi
adotada a metodologia de estudo de caso, que favorece a compreensdo de uma determinada
situacéo complexa, por meio de uma analise detalhada e aprofundada de carater qualitativo. O
estudo de caso foi elaborado com informagdes publicas produzidas pela empresa e divulgadas
em seu sitio na internet, relatorios da administracdo e outras publicacfes, informacdes de
entidades associativas do setor e matérias de jornais e revistas.

O referencia tedrico inclui abordagens originarias de andlises classicas da evolucéo
historica de organizagOes e setores econdmicos. A diversificagdo foi tratada por Penrose
(1959), a0 destacar 0 papel do corpo gerencia de extrair novos servicos dos recursos
acumulados pela firma ao longo do tempo. Outra contribuicdo adotada € a de Freeman et al.
(1997), que propde um modelo de classificacdo da estratégia tecnolégica em ofensiva,
defensiva ou dependente. A analise da estrutura organizacional foi baseada principa mente em
Chandler (1962), que apresentou uma andlise histérica do surgimento e evolugdo das grandes
empresas norte-americanas, com a tese basica de que as mudangas estratégicas precedem ou
motivam as alteragdes na estrutura organizaciona das empresas.



O estudo apresenta cinco secfes, com esta introducéo. Na segunda ha uma discusséo
do referencia tedrico sobre diversificacdo, estratégia tecnoldgica e estrutura organizacional.
A terceira trata do historico da empresa, com os principais eventos desde sua fundagdo. A
quarta contém a andlise das estratégias de diversificacdo e tecnoldgica e da estrutura
organizacional daempresa. A secéo de consideracdes finais encerra o estudo.

Referencial Tedrico

Nesta secdo sdo discutidos os principais conceitos presentes na literatura sobre estratégia de
diversificacdo, estratégia tecnoldgica e estrutura organizacional .

Estratégia de Diversificacdo

A diversificacdo foi tratada por Penrose (1959), que define sua ocorréncia quando uma
empresa agrega a producdo de novos produtos, incluindo agueles intermediérios,
suficientemente diferentes dos existentes, que envolva diferenca em seus programas de
producdo ou distribuigdo, sem abandonar suas antigas linhas de produto. A diversificacdo
inclui acréscimos em variedade de produtos finais, do grau de integracdo vertical e éreas
basicas de atuacdo. Trata-se de ingressar em nova producdo sem abandonar a anterior, ainda
gue se reduza a variedade dos produtos anteriores ou a quantidade de tipos de produto.

A autora define “érea de especializacdo” como os tipos de producdo e de mercado em
qgue a firma opera e “base produtiva (ou tecnoldgica)’, como o conjunto de maquinas,
processos, qualificagdes e matérias primas complementares, interligados através do processo
produtivo. A movimentacédo ou diversificacdo para uma nova base requer competéncias numa
area tecnol 6gica diversa da que a firma possui. Ela identifica duas formas de diversificagao:
(1) namesma “érea de mercado” (grupo de clientes), com mais produtos, mesma tecnologia e
vendidos em mercados existentes, (2) em novas areas, que pode ser: (a) novos mercados, com
novos produtos (mesma base produtiva), (b) mesmo mercado, com novos produtos (outra base
produtiva) e (c) novos mercados, com novos produtos (outra base produtiva).

Para a autora, as oportunidades para gerar novos produtos decorrem de mudangas nos
servicos produtivos e conhecimentos disponiveis na firma, ou de mudangas nas condicdes
externas de oferta de mercado percebidas pela firma. Assim, as oportunidades especificas de
diversificagdo surgem como uma aternativa, ou um possivel uso de seus recursos, pelo qual a
firma considera que pode lucrar. As oportunidades decorrem de: pesquisas industriais,
esforcos de venda, base tecnolégica, aquisi¢des, concorréncia, solucdo para problemas
especificos, politica de crescimento e integracdo vertical.

A distribuicdo coerente do portfélio foi analisado por Teece et al. (1994), com a
mensuracao dessa estratégia em firmas e a apresentacéo do esbogo de uma teoria da coeréncia
corporativa. Uma firma exibe coeréncia quando suas linhas de negdcios sdo relacionadas, no
sentido de que existem certas caracteristicas comuns nos aspectos tecnol gicos e de mercados.
O estudo com firmas norte-americanas sugere que, a0 se tornarem mais diversificadas,
adicionam atividades que se relacionam parcialmente com as existentes e que o grau de
relacionamento entre 0s novos e antigos negécios ndo se atera muito. Os autores elaboram
um modelo tedrico assumindo que as fronteiras da corporacdo dependem de aprendizagem,
dependéncia de caminho, oportunidades tecnol 6gicas, ambiente de selecdo e posicao da firma
em ativos complementares. Considera-se a firma como um cluster integrado de competéncias
centrais e ativos complementares de suporte e que o grau de coeréncia entre as partes
componentes a cada momento depende do relacionamento entre aprendizagem, dependéncia
de caminho, oportunidades, estoque de ativos complementares e condigdes de selecéo.



Os autores propdem hipoteses sobre os tipos de firmas esperados quanto a
diversificacdo. Na presenca de aprendizado rapido, oportunidades tecnolégicas atrativas e
dependéncia de caminho estreito, espera-se que as “firmas especiaistas’ (com produto Unico)
devem crescer rapidamente, como a Compaq e Intel. Em setores de aprendizado lento, mas
com dependéncia de caminho e ativos especializados, espera-se a emergéncia de “firmas
verticamente integradas’, que sdo especialistas com certo grau de integracdo lateral e
integracdo vertical significativa, como Exxon, Shell e DuPont.

As “diversificadoras coerentes’ sdo esperadas em condicOes de aprendizado répido,
dependéncia de caminho abrangente devido a presenca de tecnologias genéricas e selecédo
estreita, sendo exemplos a IBM, BMW e Hewlett Packard. Em setores de aprendizado lento,
baixa dependéncia de caminho e selecéo fraca, espera-se a emergéncia de “conglomerados’,
companhias altamente diversificadas com poucas transacdes internas. A medida que a selegdo
setornamais acirrada, espera-se a extingdo dos casos mais extremos desta forma.

Se houver aprendizado répido, trgjetérias tecnol 6gicas concorrentes e dependéncia de
caminho estreito, espera-se o surgimento de “firmas em rede’, com participages acionérias
parciais cruzadas e joint ventures. As redes tém ocorrido nos setores de telecomunicacdes e
biotecnologia, e tendem a sobreviver enquanto houver competicdo entre tecnologias pelo
mercado. Na presenca de dependéncia de caminhos convergentes, podem surgir as
“organizacbes vazias’, nas quais empreendedores adotam contratos para combinar
competéncias de desenvolvimento e comercializacdo de determinado produto, 0 que exige a
criacdo de capacitactes especificas para coordenar essas estruturas (TEECE et al., 1994).

Com base na economia dos custos de transacdo, Klein e Lien (2009) criticam a
abordagem de capacitagdes da firma, que considera a complementaridade de recursos como
explicacdo para a diversificagdo. A complementaridade estaria presente se o valor dos
recursos em um setor aumenta com o investimento em outro setor, ou quando as decisbes
sobre 0 uso de recursos em um setor afeta decisdes similares em outro. Para eles apenas a
existéncia de complementaridade em ativos ndo determina a integragdo em outros setores.
Observam gque vérias cadeias produtivas envolvem algum tipo de complementaridade, mas
apenas algumas sdo integradas. O argumento € que a diversificagdo seria necessaria para
explorar complementaridades somente quando os custos de transacdo inviabilizam a obtencdo
desses beneficios por meio de contratos.

Estratégia Tecnoldgica

O tema da estratégia tecnol 6gica é tratado por Teece (1986), que analisa a capacidade
de apropriacao de retornos econémicos das inovacdes. Sdo indicados fatores que favorecem o
provavel vencedor da competicdo em torno de inovagdes entre os seguintes agentes. a firma
pioneira (inovador), firmas seguidoras ou firmas com as capacitacdes relacionadas a inovacao
gue o inovador precisa. O modelo considera trés aspectos: (1) regime de apropriabilidade, que
envolve a natureza da tecnologia e a eficacia dos mecanismos legais de protecdo, podendo ser
“forte”, quando é relativamente fécil proteger a tecnologia ou “fraco”, se a protecdo € quase
impossivel; (2) o paradigma de design dominante, definido apds uma disputa entre produtos
ou tecnologias, que a0 se estabelecer permite a competicdo por precos ou exceléncia
operacional e afeta a distribuicdo dos lucros da inovacdo, pela possibilidade de que imitacdes
ganhem a preferéncia do mercado; e (3) existéncia de ativos complementares a
comercializacdo de uma inovacdo, como capacitacdes em marketing ou manufatura, que
podem ser genéricos, especializados (dependéncia unilateral em relagdo a inovagdo) ou
coespecializados, (dependéncia bilateral com a inovacdo). Esses aspectos sdo relacionados
para aandlise do processo de imitacdo e distribuicdo de lucros entre o inovador e o seguidor.



Sob regimes fortes de apropriabilidade, por patentes ou segredo de negécio, o
inovador tem garantias para lancar a inovacdo e exploréla durante um prazo determinado,
podendo também obter ativos complementares envolvidos. Sob regimes fracos, o inovador
precisa da estratégia de negocio para combater imitadores e seguidores, com processos
competitivos diversos na fase pré-paradigmatica ou paradigmética. O acesso do inovador a
ativos complementares ocorre com arranjos contratuais ou integracéo vertical (TEECE, 1986).

Outra contribuicdo sobre o tema é o estudo de Malerba e Orsenigo (1993) sobre as
relacdes entre o comportamento da firma e os regimes tecnolgicos, definidos por quatro
parametros: (1) “oportunidade’, facilidade de inovar para um determinado valor investido em
pesquisa, considerando-se o0 “nivel” ato ou baixo de incentivo para a inovagdo e a
“pervasividade’, aplicacdo do conhecimento em outras &reas, (2) “apropriabilidade”,
capacidade de proteger as inovaces da imitacdo e dela extrair lucros; (3) “cumulatividade”,
grau em que a inovagles atuais permitem inovagdes futuras em trgjetorias tecnoldgicas
especificas; (4) “base de conhecimento”, que envolve “tacitude’, carater de especificidade a
situagdo e “complexidade”, a combinag&o de disciplinas, tecnologias ou competéncias.

Os autores discutem as estratégias tecnol bgicas basicas, as escolhas organizacionais e
as capacitagdes das firmas. As estratégias basicas podem ser: “estratégias radicais’, que
exploram uma faixa abrangente de oportunidade tentando descobrir uma tecnologia
revoluciondria, “estratégias incrementais’, que tratam de melhorias continuas das tecnologias
e capacitacOes existentes e “estratégias imitativas’, que buscam acompanhar o ritmo dos
competidores. A organizagéo das atividades envolve a identificagdo das fontes de inovagdo
dentro da firma, (P&D, laboratorios, projeto e engenharia) e a definicdo se as fontes de
inovacdo serdo internalizadas ou mantidas fora da firma, como clientes, fornecedores,
universidades etc. As capacitacdes sdo formadas pelo conjunto de competéncias especificas
(tecnolégica, design) e pelos ativos complementares de uma firma. As competéncias tém um
componente tacito e pertencem a organizacéo, e ndo somente aos individuos.

Freeman et al. (1997) apresentam as seguintes categorias de estratégias tecnol bgicas
das firmas em ambientes com mudanca tecnoldgica: (1) “ofensiva’, elaborada para atingir a
lideranca tecnolégica e de mercado, depende de acesso diferenciado a inovagles externas,
existéncia de area funcional, orcamento de P& D e possivel integracéo da pesquisa basica; (2)
“defensiva’, naqua afirmando desgja ser a primeira em inovacdo, mas também ndo pretende
ficar em defasagem tecnoldgica, busca ganhar com erros de concorrentes e pode apresentar
competéncia em engenharia de producdo ou marketing, sendo a estratégia tipica de
oligopdlios e relacionada a diferenciacdo de produtos; (3) “imitadora’, que envolve seguir
algum caminho atrés dos lideres em tecnologias estabelecidas, com defasagem significativa e
possivels ganhos de atuacdo em mercados cativos e reducdo de custos; (4) “dependente’,
envolve uma posicdo subordinada a empresas com maior poder, com mudancas tecnol égicas
sob demanda do cliente, adotada por fornecedoras de empresas de manufatura; (5)
“tradicional”, adotada em situacGes de competicdo severa ou monopdlio local fragmentado,
utiliza tecnologia baseada em habilidade de manufatura com baixo nivel de insumos
cientificos, desfruta de ata demanda para seus produtos, decorrente da experiéncia em
manufatura e apresenta grande poder de sobrevivéncia mesmo em mercados competitivos.

Estrutura Organizacional

Com o crescimento e diversificacdo das firmas, ganha relevancia o papel da unidade
de administracdo central, ou “quartel general” (QG) de organizagdes multi-negocios, tema
analisado por Chandler (1991). Com base na evolucdo das grandes empresas multi-negécios
norte-americanas e das estruturas administrativas criadas para operé-las, esse autor anaisa
como o0 QG corporativo realiza essa fungdo, com foco nas atividades empreendedoras e

5



administrativas. O autor observa que 0s setores tém caracteristicas diferentes, resultantes da
diversidade de tecnologias e de demandas de mercado, influenciando no formato do QG.

A empresa moderna, com niveis inferior, intermediério e superior de administracéo,
apareceu hos EUA e na Europa nos anos de 1850, para operar as novas formas de transporte e
comunicactes. Nos anos de 1880, as companhias de ferrovias e telégrafos possuiam estruturas
organizacionais e sistemas de controle interno, incluindo a Forma M (multidivisional) para
sistemas multirregionais, iguais as vigentes naindustria e comércio meio século mais tarde.

O crescimento do volume e regularidade do fluxo de produtos e mensagens com as
ferrovias e o telégrafo revolucionou os processos de producdo e distribuicdo. Essa base
tecnologica permitiu a expansdo de diversos setores com ata intensidade de capital e
economias de escala e de escopo. Para aproveitar essas vantagens os administradores tiveram
que criar sistemas de marketing e distribuicdo em escalas nacional e internacional. Um
pequeno grupo de first movers, com investimentos em manufatura, marketing e gestéo
dominou rapidamente esses setores, formando oligopdlios que perduraram por varias décadas.

No periodo entre guerras nos EUA e pouco antes de 1950 na Europa, 0s executivos
seniores racionalizaram a operacdo multimercados com adocdo da forma M, com QGs
corporativos e divisdes integradas de produto ou geogréficas. As fungdes do QG seriam de
dois tipos. empreendedora e administrativa. A primeira, também chamada de “criadora de
vaor’, determina as estratégias para manter e utilizar no longo prazo as habilidades
organizacionais e instalacdes e a alocacdo de recursos (capital e habilidades em produtos) para
conduzir essas estratégias. A segunda refere-se a prevencéo de perdas, com o monitoramento
do desempenho das divisdes, avaliacdo do uso dos recursos alocados, e redefinicéo das linhas
de produto das divisdes para permitir o uso eficaz das capacitagOes organizacionais.

S80 identificadas trés formas basicas de atuacdo do QG. A primeira é a de
“plangjamento estratégico”, aplicada a corporagdes com baixo nivel de diversificacdo, que
operam na menor quantidade de negdécios, apresentam os relacionamentos mais estreitos entre
as divisdes e os maiores niveis de sobreposicdo entre unidades de negdcio em cada divisdo. A
segunda é o “controle estratégico”, em companhias que operam maior quantidade de
negocios, apresentam menos superposicao entre as divisdes e em geral tém menos sinergia
entre as unidades de negécio. A terceira forma é a de “controle financeiro”, usada nas
corporagdes com amaior diversificagdo, com os relacionamentos mais fracos entre as divisoes
e as menores sobreposi ¢des entre unidades de negdcios de cada divisdo (CHANDLER, 1991).

Com base nos estudos de Chandler, Williamson (1975) observa a existéncia da
hipétese de que a estrutura em forma M (multidivisional) seria superior a forma U anterior
(unitéria) e a das companhias holding (forma H) totalmente descentralizadas. Com base nessa
hipétese, foram realizados estudos para classificar as firmas nessas categorias e analisar se
existem diferencas de desempenho. Em termos gerais, Klein e Lien (2009) observam que as
evidéncias empiricas do efeito da organizacdo interna sobre 0 desempenho sdo contraditorias,
e consideram que estudos qualitativos poderiam aprofundar a compreenséo do tema.

Klein e Lien (2009) observam uma literatura recente com outra abordagem, que
relaciona indicadores indiretos mas observaveis da organizacéo interna e do comportamento
das firmas, com grandes amostras. Um dos enfoques € assumir que a forma organizacional
esta correlacionada com caracteristicas observaveis, como a quantidade de segmentos do
setor, a distribuicdo das atividades entre os setores ou alguma medida de relacionamento.
Outra abordagem € inferir a forma organizaciona a partir de um desempenho no passado,
como as aquisicies anteriores (HUBARD; PALIA, 1999, KLEIN, 2001). Outros estudos
analisam diretamente as transferéncias de recursos entre as divisdes de uma firma para
compreender como essas transferéncias séo organizadas e governadas. Para Klein e Lien
(2009), essa nova abordagem teria a vantagem de implementagdo mais direta do que a



literatura de forma M, visto que n&o depende da classificacdo qualitativa do pesquisador para
enquadramento das empresas nas categorias.

Histérico da Empresa

Nesta secéo apresenta-se a evolucao histérica da empresa, cujo resumo estéd na Tabela
1, com os principais eventos divulgados. Observa-se um esforgo consistente de crescimento e
de movimentos pioneiros no setor farmacéutico do Brasil. A busca do crescimento revela-se
no aumento continuo em competéncias e ativos de manufatura, com expansdo orgéanica e
parcerias estratégicas, principamente nas duas primeiras décadas. Com essa base tecnol dgica,
0S movimentos pioneiros aparecem em lancamentos de produtos (novas tecnologias),
aquisicoes e licenciamentos de produtos de multinacionais e parcerias com universidades.

Tabela 1. Linha do tempo do L aboratério ACHE

Difusdo da Marca Aché e Expansdo da Producéo (1966 - 1986)

1965 Fundagdo da Prodoctor em S&o Paulo, uma distribuidora de produtos farmacéuticos.

1966 A Prodoctor adquire e incorporao laboratério Aché. A marca Aché predomina.

1973 Inauguracdo das novas instalacdes do laboratério em Guarulhos.

1979 Aquisicdo do grupo Bracco-Novoterapica.

1980 Langamento do Tandrilax, antiinflamatorio, analgésico e miorrelaxante.

1982 Parceria com a multinacional Warner-Lambert: compra da Park Davis e licenciamento de produtos.

Parcerias Estratégicas e Consolidacdo da Empresa (1986 - 2006)

1987 Parceria com a Unicamp para a pesquisa de fitomedicamentos
Lancamento do NeoDecapeptyl, com tecnologia de microcdpsulas, com parceria da Univ. de Tulane
1988 Parceriacom aMerck Sharp & Dohme, formando ajoint-venture binacional Prodome
1990 Aquisicéo do controle de 42% da multinacional Schering-Plough
1996 Inclusdo de informagdes em braile nas embal agens dos medicamentos, uma inovagdo no mercado.
Aché passa a ocupar a primeira posi¢do no segmento no Mercosul
1997 Inauguragdo do AchéV, que abriga a sede administrativa do laborat6rio
1998 Recordeindustrial de producdo: 21 milhdes de unidades por més
1999 Inicio daconstrucdo da nova fabricaem Guarulhos
2000 Criacdo daDiretoria Administrativa e inicio da profissionalizacdo da gestdo do Aché.
2001 Certificacdo SO 14000 (gestdo ambiental) e OHSAS 18001 (seguranca e salide no trabalho).
2002 Vendada participacéo aciondria da Schering-Plough Brasil.
Témino do licenciamento da Park Davis.
2003 Aquisicdo eincorporacao da Asta Médicano Brasil.
Criagéo da Phytomédica, divisdo de negdcios para pesquisa e desenvolvimento de fitomedicamentos
Venda da participacao na joint-venture Prodome
Criagéo da Magenta Participacbes SA.
Reestruturacdo societéria da companhia.
2005 Lancamento do Acheflan, primeiro fitomedicamento 100% nacional
Aquisi¢do da Biosintética, um dos lideres nacionais em medicamentos genéricos.

A Nova Estrutura de Unidades de Negdcios (2006 - 2008)

2006 Reestruturacdo da companhia para um novo modelo de gestdo, por unidades de negdcio.
Parceria com a Unicamp para pesguisa de medicamento sintético para Diabetes Méllitus.
Parceria estratégica com empresa do M éxico paraimportacdo e exportacéo de novos produtos.
2007 Diversificacdo de portfdlio no mercado de cosmecéuticos, com o langamento da linha Eucerin.
Parceria para pesquisa e exportagdo no México.
Conclusdo da Fase 1 do novo complexo industrial (Aché V1) automatizado na planta de Guarulhos, SP.
2008 Parceriacom EUA e Canada. Contrato de exportacdo de fitomedicamento para EUA e Canada

Fonte: Aché (2007, 2008, 2009)
Difusdo da Marca Aché e Expanséo da Producéo (1966 a 1986)

A histéria do Aché tem inicio muito antes de 1966. Ele ja existia desde 1922, na
cidade de Ribeiréo Preto, onde foi fundado pelo médico Phillipe Aché e o farmacéutico Jodo
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Palma Travassos, com 0 nome de Laboratorio de Hormoterapia Aché, Travassos & Cia. No
inicio, Dr. Phillipe fixou-se nesta cidade para pesquisar medicamentos para doencas do
sistema nervoso. Criou os soros hormoénicos e passou a buscar um sicio para 0 novo
empreendimento. Com a uni&o com Travassos, passam a fabricar soros, primeiro com sangue
de cavalos e éguas e depois desenvolvem injetavei s especificos para érgaos do corpo humano.
Dr. Phillipe morre em 1935 e sua familia abandona o controle do laboratorio, que passou a ser
comandada por Travassos e seu irmdo. Eles buscavam a criacdo de novos remédios, mas
encontravam dificuldades na comercializacdo. Neste momento, sua filha Carmen Travassos
provocou uma mudanca radical no laboratério e deu inicio a0 seu crescimento. Com o
falecimento de Travassos, a marca é vendida para Agostinho Cabreira,

Em 1960 ocorre a mudanca para a capital paulista, com uma pequena fébrica no bairro
de Santana e 30 colaboradores, responsaveis pela producdo manual dos medicamentos. Em
1966 o Aché foi colocado a venda. Neste ano, trés propagandistas — Victor Siaulys, Antonio
Gilberto Depieri e Adalmiro Dellape Baptista — haviam criado ha um ano a distribuidora de
medicamentos Prodoctor, e trabalhavam para a Sintofarma, um laboratério com atuagéo
nacional. O crescimento da Prodoctor levou os donos a considerarem a possibilidade de
aquisi¢cdo de um laboratorio préprio. Ao encontrarem um andncio de venda de uma fabrica de
medicamentos com 660 m® de &ea, em terreno de mil metros quadrados, que era o ja
tradicional laboratério Aché, perceberam a oportunidade. Negociaram e acertaram a compra,
dando inicio anova fase do |aboratorio.

A marca Aché era conhecida em Curitiba, devido ao trabalho realizado pelos antigos
donos, mas pouco conhecida na cidade de Sdo Paulo. Assim, havia necessidade de uma
estratégia agressiva de marketing, area em que 0s socios ja atuavam. Victor Siaulys, que
conhecia melhor a composicdo de alguns produtos na area farmacéutica, passou a estudar e
dterar as férmulas de alguns produtos ja existentes no Aché. Assim, com melhorias nos
medi camentos e esforcos de marketing, as vendas comegaram a crescer de forma expressiva.

Em 1966, o primeiro langamento influenciou o crescimento inicial da empresa o
Moderex, um inibidor de apetite menos excitante que os congéneres naquela época. O produto
teve sucesso inesperado de vendas, com pico de 300 mil unidades por més. A empresa teve
gue se adaptar & demanda crescente, com aumento dos turnos de trabalho, mas enfrentando
limitagOes de capacidade. Outros produtos foram langados, como o Combiron, antianémico de
1968, que ainda integra o portfélio, o Sorine, relancamento do descongestionante nasal
Ingtilotricin e que se mantém com vendas significativas. Outros destaques foram o lodepol,
modificacBo do antibidtico Paratossil, o Colpix e o Diazetarde. Essa politica de novos
produtos e agdes comerciais contribuiram para a val orizagcdo da marca junto aos médicos.

A empresa adquiriu maguinas mais modernas para atender a demanda. Como 0 espaco
de producéo tornou-se insuficiente, foi adquirido um terreno de 15 mil metros quadrados em
Guarulhos, SP e encomendado um projeto para o0 arquiteto Rui Ohtake.

No inicio dos anos 70 foi lancado o Somaium, o primeiro tranquilizante
(antidistébnico) com acdo ndo somente no sistema nervoso central, mas também na soma dos
efeitos no corpo, destacando-se no setor farmacéutico brasileiro. Era um medicamento
diferenciado e desenvolvido inteiramente no Pais, em parceria com a Santa Casa de
Misericordia de Sdo Paulo. O produto foi apresentado no Congresso Brasileiro de
Cardiologia, em Porto Alegre, pelo médico Edgar Santana. Pela primeira vez um laboratério
naciona fazia um trabalho clinico. Em 1970 foi lancado o Energisan, energético injetavel que
teve desempenho expressivo de vendas, atingindo um milh&o de ampolas por més.

Em 1973 foi inaugurado o primeiro prédio da nova sede e o laboratorio passou a
contar com uma fébrica plangjada em termos de qualidade, fluxo e logistica, o que
proporcionou melhoria nas condicbes de trabalho. O projeto incluiu a compra de
equipamentos modernos, a ampliacéo da seguranca, o uso de controles com codigos de barras
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e 0 sistema de ar condicionado em areas estéreis, para eliminar o risco de contaminagéo.
Nesta época a Aché ja estava entre os dez maiores laboratérios do Pais.

A andlise dessa primeira década revela alguns fatores que condicionaram o
crescimento da empresa. O primeiro seria a busca de lancamento de produtos inovadores, com
base em tecnologia de ponta aliado com estratégias incrementais de melhoria e relangcamento
com novos nomes de produtos existentes. Para conseguir lancar os produtos inovadores nesta
etapa, pode-se identificar o direcionamento para a busca de tecnologias em fontes externas
(artigos cientifico, no caso do Moderex) e em parcerias de pesguisa e desenvolvimento (Santa
Casa de Misericérdia, no caso do Somalium). O segundo fator foi o esforco de
desenvolvimento na &rea de manufatura, motivada pela necessidade de atender a demanda
crescente, resultante dos lancamentos freguientes e de estratégias comerciais eficazes.

A mudanca para a fabrica de Guarulhos representou uma fase de crescimento
acelerado no nivel de producdo, devido a melhoria do parque industrial, na variedade de
produtos, com a criacdo e aprimoramento de novas linhas e formulas, e nas vendas, gracas ao
estreitamento do relacionamento da forca de vendas com a classe médica. O aumento da
demanda levou a ampliacdo da fébrica, e a empresa continuou a aprimorar suas competéncias
em lancamento de novos produtos e inovacdo. Em 1978 comecga a construcédo do Achélll, que
abrigaria a planta quimica destinada a producdo de matérias-primas para consumo interno.

Em 1979 ocorre a aquisi¢do do grupo Bracco-Novoterapica, um movimento inédito no
setor, visto que era a aguisi¢do de uma multinacional por umaempresabrasileira. A década de
80 ainda foi marcada pela continuidade das vendas elevadas do Moderex e pelo langamento
do Tandrilax, um polivalente com ac&o antiinflamatoria, analgésica e miorrelaxante.

Em 1982, o Aché adquire do laboratorio Warner-Lambert a fabrica de sua subsidiéria
Parke-Davis, no Rio de Janeiro, com todos os equipamentos, além da licenca para producéo e
comercializacdo de seus medicamentos. Esse acordo resultou em mais funcionérios e aumento
da producdo. Como se tratava de uma multinacional, a equipe teve de se adaptar e incorporar
novos cuidados aos processos produtivos. Em 1983, a Aché atera o antigo Enziplus, da
Bracco-Novoterdpica, transformando-o no Digeplus, um digestivo que até hoje integra sua
linha de producéo. O antiinflamatério Ponstan € langado em 1984.

Parcerias Estratégicas e Consolidacdo da Empresa (1986 a 2006):

Esta fase € marcada pela busca de novos mercados e a consolidagdo do laboratdrio no
setor farmacéutico nacional. Ao identificar uma possibilidade de posicionamento para o
futuro e considerando a enorme biodiversidade do Brasil, 0 Aché comegou a investir em
pesguisa e desenvolvimento de fitomedicamentos, que sdo medicamentos origindrios de
plantas. A partir de 1987, firmou parceria com a Universidade Estadua de Campinas
(UNICAMP), que resultou no cultivo da Cordia verbenacea (erva baleeira) durante
desenvolvimento do Acheflan. Em 1987 também € lancado o Decapeptyl, produzido com a
entdo inédita tecnologia de microcpsulas, viabilizada por um acordo com a Universidade de
Tulane, nos EUA. Medicamento desenvolvido por Andrew Victor Schaly, ganhador do
Nobel de medicina e fisiologiade 1977, até hoje consultor da empresa.

Em 1988 foi firmada a parceria com a Merck Sharp & Dohme, formando a joint-
venture gue resultou na congtituicdo da binacional Prodome. No ano seguinte, o laboratorio
firma uma parceria com a Universdade de S& Paulo (USP) para a pesguisa e
desenvolvimento de novos fitomedicamentos. O ano de 1989 também foi marcado pelo
lancamento do antiinflamatorio Biofenac. Em 1990, o Aché adquire o controle de 42% da
multinacional Schering-Plough no Pais.

Em 1993 ocorre o langcamento do antiinflamatério e analgésico Flogene. Mas o
destaque do ano seria 0 desenvolvimento do processo de fabricacdo do Triac, usado no
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tratamento da obesidade e como complemento hormonal em cancer de tiréide. O lancamento
trouxe ao Pais especialistas mundiais em obesidade, para um simpdésio internacional.

Em 1995, os lancamentos foram o antibiético Novamox e do Gastrium, indicado para
o tratamento de Ulceras. Em 1997 ocorreu a inauguracdo do Aché V, um prédio inteligente
construido para abrigar a administracdo do laboratério. Neste mesmo ano, trés formulas séo
lancadas: o Notuss, para gripes e resfriados; o0 Candizol, paratratamento de candidiase vaginal
e 0 xampu anticaspa Capel. Ainda foram lancados neste ano o Novatrex, antibiotico, Biofenac
CLR, antiinflamatorio, Deprozol, para amebiase intestinal, Redupress, para hipertensdo,
Traconal, antifingico, Lanzol, antiulceroso, Bio-sel, complexo vitaminico, Rebone e Osteoral,
para osteoporose, Decongex Plus, descongestionante, e Femina, anticoncepcional .

Em 1998 as metas de vendas sdo ultrapassadas. Apos lancar o antiepilético Auram e o
descongestionante Freenal, bate recorde industrial, produzindo quase 10 milhGes de
medicamentos e cerca de 12 milhdes de amostras, totalizando mais de 21 milhdes de unidades
por més. Em 1999, foram lancados o polivitaminico Femme, e o contraceptivo de emergéncia
Postinor 2, conhecido como “pilula do dia seguinte”. Em outro movimento inovador, em 2000
o Aché lanca o Unico diclofenaco naforma aerosol, o antiinflamatério Biofenac Aerosol.

Neste mesmo ano, os acionistas do Aché abdicam de cargos e fungdes administrativas
e constituem o Conselho de Administracdo. E também criada uma Diretoria Administrativa,
iniciando o processo de profissionalizacdo da gestédo da empresa. Entre os anos de 1997 e
2000, o Aché investiu valores significativos em tecnologia, embalagens inviolaveis,
seguranca, informatizacdo do sistema produtivo e principalmente em pesquisas cientificas
baseadas na biodiversidade brasileira. Para essa atividade cientifica, uma nova equipe de
profissionais especializados reunida para a criagdo do primeiro nicleo de pesquisa na
empresac 0 NEPED — Nucleo Estratégico de Pesguisa e Desenvolvimento, que depois se
transformou no GEPEFITO — Grupo Especializado em Pesquisa de Fitomedicamentos.

Assim, as pesquisas de fitomedicamentos em parceria com diferentes universidades
publicas brasileiras tornaram-se relevantes para a evolugdo da empresa. Nessas parcerias, a
Aché entrava com o0s recursos técnicos, humanos e financeiros e as universidades, com 0s
pesquisadores. Os projetos foram iniciados com recursos proprios, mas passaram a ser
financiados em parte pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), de acordo com a politica governamental de apoio ao setor industrial farmacéutico.
Com essas iniciativas, as parcerias passaram a ser constituidas pela empresa, as universidades
e 0 governo. No ano de 2001, cinco novos fitomedicamentos estavam em desenvol vimento.

Em 2001, teve inicio o processo de profissionalizacdo da gestdo da empresa, com a
criagdo dos Comités de Resultados e de Novos Produtos para auxiliar a Diretoria Executiva.

Em 2002 a parceira entre 0 Aché e a multinacional Parke-Davis é desfeita, uma vez
que o laboratério Pfizer adquire o controle daquela empresa. Também é encerrada a
participacdo na Schering-Plough. Nesta época, 0 Conselho de Administracdo decide pela
compra da subsidiaria brasileira da Asta Médica, uma multinacional alemé de grande renome
no setor farmacéutico. A empresa foi incorporada pelo Aché, o que permitiu a obtencéo de
uma posi¢ao vantajosa como a maior industria farmacéutica do Brasil. Com essa aquisi¢ao, 0S
produtos Dinaton (gingko biloba), para problemas vasculares e Kamillosan (camomila), para
tratamento de dermatites, séo agregados ao portfdlio do Aché.

As previsdes do Aché para um a um crescimento do mercado de fitometicamentos
estavam se confirmando e, em 2003 é criada uma divisdo de negoécios especifica para a
pesquisa e desenvolvimento nesta classe. Para apoiar a area, uma verba anua de R$ 11
milh&es é alocada para a divisdo, que esta ligada a Diretoria Médica do Aché. No mesmo ano,
foi lancado o Soyfeme, para tratamento dos sintomas da menopausa, O primeiro
fitomedicamento do Aché. Na érea de sintéticos, chegaram ao mercado o Diosmin e 0
contraceptivo Allestra.
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Em 2004 séo lancados os medicamentos Artrolive e Mirtrax. No ano de 2005 o Aché
atinge o resultado de sete anos de pesquisa, langando o Acheflan, um antiinflamatério
composto do extrato padronizado de uma planta brasileira— Cordia verbenacea — presente na
Mata Atléntica, indicado para o tratamento de tendinites crénicas e dores miofasciais
(musculares). Este fato teve relevancia para o laboratorio e para o setor farmacéutico nacional,
pois pela primeira vez foi lancado um medicamento totalmente descoberto, pesquisado e
desenvolvido no Brasil.

Também em 2005 foi firmada uma parceria com um importante laboratério
especializado em fitomedicamentos do mundo: o laboratério Zeller, da Suica, que possui 40
anos de existéncia. Este acordo permite a0 Aché lancar, com exclusividade no Brasil,
fitomedicamentos ja presentes no mundo inteiro, como o antidepressivo Remotiv ZE 1109.
Ainda em 2005, seguindo seu plangjamento e estratégico e buscando manter lideranca entre
os laboratorios brasileiros, 0 Aché anuncia a aquisicdo de 100% do laboratério Biosintética
Farmacéutica. Na época essa empresa familiar era a lider em medicamentos cardiovascul ares,
ofereciamais de 100 marcas e jatinha tradicdo em pesquisas, inclusive em biotecnologia.

Um Comité de Integracdo, subordinado ao Conselho de Administracéo, foi criado em
2005 e teve suas atividades encerradas em 2006, para acompanhar a aquisi¢aéo da Biosintética
e para assegurar a captura das sinergias entre as operacdes de ambas as empresas. Em 2006, a
gestdo colegiada passou a ser efetuada por meio de Comités com atributos especificos.
inovacdo e pesquisa; estratégia e desenvolvimento; marketing e comercial; plangjamento
integrado; desenvolvimento de recursos humanos; gest&o de riscos; aém do Comité Diretivo.

A Nova Estrutura de Unidades de Negocios (2006 2008)

Nesta fase a empresa continua a colher resultados de uma posicdo de vantagem
competitiva no setor, resultado de uma estratégia de “investimento continuo em inovacéo,
capacitacdo tecnoldgica, pesquisa cientifica, ampliacdo de portfolio e desenvolvimento
humano” (ACHE, 2006, p.82). Em 2006 a empresa prosseguia em expansio em razdo da
aquisicdo do laboratério Biosintética, que se transformou na empresa de produtos genéricos
do Aché. Neste ano havia a expectativa de crescimento de 80% no faturamento em relacdo ao
ano anterior, visto que estaria na faixa de R$ 1,7 bilhdo. Um dos aspectos relevantes € o
relacionamento com os meédicos, decorrente de sua tradicdo de pioneirismo em pesquisa e
desenvolvimento e fornecimento de informagdes para médicos residentes e estudantes de
medicina, parcerias com universidades para pesquisas de novos medicamentos.

As parcerias estabelecidas pela divisdo de novos negécios e a diretoria médica para o
desenvolvimento de fitomedicamentos com centros universitarios de renome, como o0 CPBQA
da Unicamp, a USP e universidades federais, resultaram no lancamento do antiinflamatério
tépico Acheflan. O produto apresentou um desempenho positivo singular, visto gue com seis
meses de mercado tornou-se lider de receituério e demanda em sua categoria. Como o produto
apresenta alta comprovacdo cientifica e foi submetido a rigorosos estudos clinicos, o Aché
passou a exportar o 6leo que compde a formulagdo para paises como EUA, Suica e Japao.
Essa posicéo de exportacdo de matérias primas farmacol 6gicas também € pioneira para uma
empresa brasileira. A partir desse resultado o Aché fez investimentos da ordem de 10 milhGes
de ddlares na construcéo da planta industrial Aché V e estabeleceu acordos com paises como
Alemanha e Hungria, para a fabricacdo dessas matérias-primas.

A exceléncia do processo de desenvolvimento do Acheflan foi destacada pela
ANVISA (Agéncia Naciona de Vigilancia Sanitaria), destacando a qualidade da bibliografia
apresentada e do dossié do produto, que passou a referéncia para a aprovacdo de novos
fitomedicamentos. Em 2006 a empresa divulgou que estava pesquisando mais oito
fitomedicamentos, sendo que seis seriam feitos a partir de plantas brasileiras.
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Com relagdo a governanca , a Diretoria Gera € responsavel pelo ainhamento das
UNs, acompanha a execucdo do Plangjamento Estratégico e a operacdo em todos os
segmentos de atuacdo. O Diretor Geral coordena as atividades das diversas &reas e promove a
sinergia entre as Unidades de Negdcio e o Centro Corporativo. O modelo, instituido em 2006,
é estruturado em cinco Unidades de Negdcio: Prescricdo, MIP (Medicamentos Isentos de
Prescricéo), Genéricos, Industrial e Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo.

Os novos parametros de agdo estabelecem que cada Unidade de Negocio Comercial
(Prescricdo, MIP e Genéricos), em virtude das especificidades dos mercados de que
participam, deverd trabalhar de modo estritamente focado, porém com sinergia. Conforme a
empresa, cada unidade deve “trabalhar com estratégias especificas para ampliar a participacdo
de mercado, renovar o portfdlio e criar alternativas de crescimento”. (ACHE, 2007, p.20). As
UNs operam sob as diretrizes do plano estratégico do Aché, o que garante a independéncia
para que cada uma participe de maneira mais competitiva e com flexibilidade, conforme as
regras de conduta e valores da companhia. Na Tabela 2 observa-se participacdo de cada UN
na geracdo de receita da companhia, revelando crescimento expressivo da éarea de MIP,
resultado das recentes estratégias de lancamento de novos produtos dessa categoria, além de
uma tendéncia de mercado.

Tabela 2. Participacdo das unidades de negécio no faturamento bruto do Aché

Unidade de Negdcios 2007 2006
Prescricao 72,6% 77,0%
Genéricos 14,9% 14,0%
| sentos de Prescricéo 12,5% 8,0%
Tota 100,0% 100,0%

Fonte: Aché (2008)

A Unidade de Negocio Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PDI) tem por objetivo
gerar produtos novos e inovadores, novas formulacdes ou apresentacdes para os produtos
existentes e pesquisa clinica, em parceria com universidades e centros de pesquisas nacionais.
A empresa divulga que “amejafortalecer suas opcoes estratégicas e acelerar 0 acesso anovas
tecnologias, desenvolver competéncias especificas, antecipando-se a concorréncianaandise e
no lancamento de produtos, agregando valor a empresa e sendo reconhecida por oferecer
continuamente novas opgdes de tratamento” (ACHE, 2007, p.21).

A Unidade de Negocio Industrial é responsavel por prover, simultaneamente, produtos
de qualidade, melhores prazos de atendimento e menores custos as Unidades de Negécio
comerciais, a partir da adocéo de préticas de plangamento integrado, que envolvem as areas
comerciais e operacionais. Para dar sustentac@o a estrutura nesse novo modelo de gestéo, foi
criado o Centro Corporativo, cujas principais areas sdo descritas nos paragraf os seguintes.

A Diretoria de Recursos Humanos define as politicas de atragdo e retencdo de talentos
e desenvolvimento de pessoas, trata das condicOes de trabalho e orienta os quase 2,8 mil
colaboradores do Aché em relagdo as préticas de cidadania corporativa e de qualidade de vida.
A Diretoria de Novos Negoécios € responsavel pelo estabelecimento de um plano de
diversificagdo de negocios e pela exportacdo, buscando a sustentabilidade da companhia a
longo prazo. Seus principais processos sdo: ampliar 0 escopo de atuacdo da companhia,
expandir os negécios do Aché internacionalmente, assim como centralizar a gestdo dos
projetos de novos produtos prospectados e aprovados pelas respectivas Unidades de Negocio
por meio de planos de negécio ainhados com as diretrizes da empresa.

A Diretoria Juridica, estruturada no inicio de 2007, é uma area estratégica, voltada
para resultados quantitativos e qualitativos, que agrega valor ao negécio e contribui para a
tomada de decisfo. E responsavel por assegurar que a atuagio da organizagdo ocorra em
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consonancia com as diversas normas legais vigentes, aplicando na gestéo de suas atividades
ferramentas para o compliance das diferentes operacGes da organizacdo. Contribui também
para a implantacdo das préticas de governanca corporativa, visando preparar a organizagao
para projetos estratégicos de crescimento nos mercados nacional e internacional.

A Diretoria Financeira tem a missdo de gerir os ativos financeiros e patrimoniais, de
modo a garantir 0S recursos necessarios ao aproveitamento de oportunidades de aquisicdo ou
diversificagio, bem como para os investimentos que sustentem o futuro da Companhia. E
responsavel também pel a acuidade e transparéncia nos demonstrativos financeiros.

A érea de Riscos Corporativos busca identificar as situagGes de risco as quais a
Companhia esta suj€eita, avaliar 0s possiveis impactos, propor planos de mitigacéo e alavancar
oportunidades. O Centro de Servicos Compartilhados oferece servicos contébeis e de
tecnologia da informacdo as Unidades de Negdcio e as éreas corporativas, zelando pela
qualidade, prazo e custos adequados. Esse suporte se apresenta na forma de processos e
sistemas que, padronizados, reduzem as excecdes, ddo uniformidade a organizacdo e geram
economia pela operacdo em escala.

Analise das Estratégias e da Estrutura Organizacional
Estratégia de Diversificacdo

A estratégia de diversificagdo do Aché revelase de acordo com as visdes de
diversificacdo coerente de Penrose (1959) e de Teece et a (1994). Com relacdo a abordagem
de Penrose, observa-se que a agregacdo de novos produtos da Aché na maioria dos casos
estava baseada na base de conhecimentos consolidada no portfélio de produtos existente. Nas
primeiras duas décadas o crescimento explica-se com um crescimento rapido de vendas nos
primeiros lancamentos, gerando receitas que permitiram o primeiro movimento significativo
de aumento de escala de producdo, com a construcéo da primeira planta em Guarulhos em
1973. A modernizacdo de processos e equipamentos gerou a aquisicao de novas competéncias
na modificagéo e criagdo de medicamentos. Com isso a empresa conseguiu diversificar seu
portfolio para diversas classes terapéuticas compativeis com a base tecnoldgica existente,
baseada em insumos quimicos. Nestes casos a diversificagdo ocorria com novos produtos
(marcas) em novos mercados (classes terapéuticas) com a mesma base tecnoldgica. Esse
processo se aprofundou com a construgdo de uma unidade de producéo desses insumos,
ampliando os ganhos de escala e de flexibilidade na producdo de medicamentos.

Os movimentos de diversificacdo mais ousados foram apoiados por estratégias de
agregacdo de um novo conjunto de conhecimentos, com a aquisicdo de empresas
multinacionais e licenciamento de seus produtos, realizacéo de joint-ventures ou celebracéo
de parcerias com universidades e institutos de pesquisa. Esses movimentos resultaram em
produtos com inovagdes mais radicais, como 0 uso de tecnologia de microcapsulas e o
processo de isolamento de moléculas de plantas e producéo de fitomedicamentos. Nestes
casos a diversificacdo envolveu a agregacdo de novos produtos em novos mercados e
mudanca da base tecnol 6gica.

Conforme a abordagem de Teece, pode-se considerar que o Aché tem apresentado um
perfil de diversificadora coerente durante sua trgetéria, com a agregacdo de ativos
complementares (capacidade fisica de producdo, exceléncia em manufatura, forca de vendas
com acles junto aos médicos e aos canais de distribuicdo) e desenvolvimento interno de
produtos, visto que a base tecnolé6gica de uso de insumos quimicos no setor farmacéutico
permitiu a construcéo de trajetdrias tecnoldgicas abrangentes. Em épocas mais recentes, 0
aumento das parcerias estratégicas em pesquisa e desenvolvimento revela uma aproximagao
do modelo da empresa em rede. A empresa tem focalizado o desenvolvimento de
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fitomedicamentos, que consiste em identificar e isolar moléculas promissoras em plantas e
desenvolver as férmulas, mas também tem operado no desenvolvimento de medicamentos
sintéticos.

Estratégia Tecnoldgica

A estratégia tecnoldgica do Aché pode ser analisada conforme a abordagem de Teece
(1986). O regime tecnologico do setor farmacéutico historicamente tem apresentado forte
apropriabilidade, visto que as inovagdes sdo protegidas por patentes e sua exploracdo
comercial depende de ativos complementares especializados (manufatura e distribuicéo), com
barreiras de entrada em razéo de economias de escala e regulacdo rigida do Estado. Nas
primeiras décadas a empresa buscou aumentar sua competéncia em pesguisa e
desenvolvimento paralangar produtos inovadores e teve tempo para promover uma integracao
crescente dos ativos complementares, com a ampliacdo da planta industrial e agquisicdo de
empresas com capacidade produtiva, além de ampliar a forca de vendas e a cobertura em
pontos de venda. A medida que consolidava sua posi¢io de mercado por meio dos ativos
complementares e da reputacdo positiva de sua marca, a empresa passou a focalizar as
parcerias estratégicas na area de pesquisa e desenvolvimento, como forma de acelerar o
acesso a conhecimentos externos e processo de desenvol vimento de produtos.

A edstratégia tecnolégica do Aché pode ser considerada ofensiva, conforme a
classificacdo de Freeman et al. (1997), em razdo da presenca de &rea funcional e orcamento de
pesqguisa e desenvolvimento, lancamento freglente de produtos com tecnologias inovadoras e
parcerias com universidades e instituicdes de pesquisa, principalmente para aquisicdo de
conhecimento em areas pouco exploradas pelos concorrentes, como os fitomedicamentos. Por
outro lado, observa-se que a empresa ainda ndo realizou movimentos mais enfaticos na
direcdo da fronteira atual do setor farmacéutico, que é a biotecnologia. Essa rota envolveria a
pesquisas de mapeamento e manipulacdo genética de organismos que possam produzir
compostos de interesse para a producdo de medicamentos. Uma hipotese para explicar esse
comportamento € que a empresa estaria fortalecendo suas fontes de receita de curto prazo,
como genéricos e medicamentos isentos de prescricdo, a fim de ganhar capacidade financeira
parainvestimentos posteriores em inovagdes mais radicais.

De acordo com a classificacdo das estratégias tecnoldgicas de Malerba e Orsenigo
(1993), a edtratégia do Aché pode ser considerada incremental, visto que durante sua
evolucdo, elatem aproveitado as situacdes de ata cumulatividade em determinadas classes de
medicamentos para promover aprimoramentos de férmulas, variagdo nas formas de
apresentacdo e lancamento de novos produtos com base na base tecnoldgica existente. Para
tanto, ela conta com uma alta apropriabilidade do regime tecnoldgico do setor farmacéutico,
gue tem permitido a protecdo das inovacOes e preservacdo de lucros por meio do registro dos
medicamentos. O esforco de P& D redlizado na &rea de fitomedicamentos também tem caréter
incremental, apesar de envolver aampliacdo da base de conhecimento, visto que, na época em
que foi iniciado, a identificacdo e isolamento de moléculas de plantas ndo representava uma
guebra de paradigma tecnol 6gico no setor farmacéutico em ambito global, apesar de inovador
para o mercado brasileiro.

Estrutura Organizacional
A evolucdo da estrutura organizacional do Aché seguiu as tendéncias das grandes

empresas diversificadas. Nas primeiras décadas, a empresa promoveu um aumento da
integracdo vertical nas &reas de manufatura e distribuicdo, com a ampliacdo da planta
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industrial propria, aquisicdo de empresas e redlizacdo de joint-ventures para ampliar a
capacidade de producéo e a diversificacdo de seu portfdlio de produtos.

A partir de 2006, como decorréncia das modificaches societarias anteriores e do
crescimento da empresa em véarios mercados, foi adotado um modelo de unidades de negécio
por mercado atendido com estratégias individuais, mas buscando sinergias. Com isso busca-se
aumentar a flexibilidade da empresa para responder a crescente competicéo e complexidade
do setor farmacéutico nas areas de produtos com prescri¢éo, isentos de prescricdo e genéricos.

De acordo com a classificacdo de Chandler (1991), a empresa adota um modelo mais
préximo do controle estratégico. Apesar de reaizar plangjamento estratégico centralizado, as
unidades de negoécio tém autonomia para formular estratégias especificas para cada mercado e
contam com o suporte centralizado em servicos prestados pelo Centro Corporativo. A recente
adocdo do formato de sociedade andnima e a divulgacdo de relatérios da administracéo
detalhados referentes a 2006 e 2007 sugerem a possivel abertura do capital em futuro
proximo, com a negociacdo de acdes em bolsas.

Consider acOes Finais

O estudo apresentou uma andlise da estratégia de diversificacdo, da estratégia
tecnolOgica e da estrutura organizacional do Laboratorio Aché. O referencial tedrico adotado
envolveu os conceitos de diversificacdo de Penrose (1959) e de Teece et al. (1994), as
abordagens sobre estratégias tecnoldgicas de Teece (1986), Maerba e Orsenigo (1993) e
Freeman et al (1997). Por meio de uma andlise da evolucdo dessas estratégias e de sua
estrutura, foi possivel apresentar um panorama abrangente da trajetéria de mais de quatro
décadas de uma empresa que conseguiu obter uma posicao de lideranca no setor farmacéutico
no ambito do Mercosul.

A unido entre um laboratério criado nos anos de 1920 gque desenvolvia medicamentos
inovadores e uma distribuidora emergente nos anos de 1960, gerou um conjunto de recursos
gue favoreceram uma introducdo bem sucedida no setor farmacéutico. O esforco realizado
durante as primeiras décadas de aprofundar o controle das competéncias de pesquisa e
desenvolvimento, manufatura em larga escala e distribuicdo com base em relacionamento
com médicos e cobertura de pontos de venda permitiram um crescimento consistente e a
obtencdo de uma posic¢éo vantajosa no mercado, além da construcdo de uma marca valiosa.

A gestdo de parcerias aparece com uma competéncia distintiva desenvolvida durante a
evolucdo da empresa. Nas primeiras décadas o objetivo das parcerias era aumentar o
conhecimento em producéo e a diversificacdo no porfélio de produtos, por meio de
licenciamentos. Com isso a empresa ampliou seu controle sobre os ativos complementares
especializados, como a manufatura e a distribuicdo, o que reforcava a sua capacidade de
apropriacao dos resultados de suas inovacfes resultantes de pesquisa e desenvolvimento. A
medida que consolidou sua posi¢éo no mercado, o foco das parcerias passou a ser a busca de
novos conhecimentos, como foi o0 caso da parceria com a Unicamp na area de
fitomedicamentos, sendo o Acheflan o resultado de maior destaque.

A estratégia de diversificacdo aparentemente revelou-se coerente em razdo dos
resultados obtidos, a estratégia tecnoldgica incremental permitiu a obtencdo de uma posicéo
de lideranca no setor e a evolugdo da estrutura organizacional parece ter conseguido apoiar as
estratégias adotadas durante a histéria da empresa. Ao longo do tempo, a estrutura
organizacional da empresatem sido adaptada as necessidades das estratégias de diversificacdo
e de inovacdo. O formato atual de unidades de negécio com controle estratégico centralizado
permite o aproveitamento das complementaridades dos mercados em que a empresa atua. A
evolugdo do laboratorio Aché parece confirmar as abordagens propostas pelo referencial
tedrico adotado, ao explicar o crescimento das organizagdes por meio da valorizacdo e
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expansdo de recursos e competéncias distintivas e da capacidade de adaptacdo a0 meio
externo.
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