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CAPACIDADES DINAMICAS NA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Resumo

O objetivo desta pesquisa ¢ investigar a evolugdo das capacidades no ciclo de descoberta de
uma inovagao no mercado farmacéutico de medicamentos para disfuncao erétil no periodo de
1990 a 2010. Para tanto, foram aplicados dois conceitos distintos e complementares: os
modelos de March (1991) para a descoberta exploratoria e investigativa no processo de
aprendizagem organizacional e os trés componentes das capacidades dindmicas: capacidade
de absorc¢do, inovacdo e adaptacdo. Trata-se de uma estudo descritivo e documental apoiada
em pesquisa bibliografica relevante para a compreensao do tema, com utilizagdo de dados de
patente da database Derwent Innovations Index”. O resultado demonstrou que os trés
componentes das capacidades dindmicas podem ser identificados e detalhados no ciclo de
descoberta do produto Viagra®. A analise também permitiu avaliar a transicdo da descoberta
investigativa para a descoberta exploratoria de inovagdes incrementais, bem como a
identificacdo das fases de consolidagdo, generalizagdo, diferenciagdo e retribuicao. Por fim, o
estudo confirma a existéncia de um estoque de conhecimento entre as empresas estudadas,
assim como de uma grande capacidade absortiva entre todas elas.

Palavras chave: capacidades dinamicas, inovacao, industria farmacéutica

Abstract

The objective of this research is to investigate the evolution of capabilities in the discovery
cycle of an innovation in the pharmaceutical market of erectile dysfunction in the period
1990-2010. To achieve this, two distinct and complementary concepts were applied: models
of March (1991) to exploitative and explorative discovery in the organizational learning
process and the three components of dynamic capabilities: absorptive capacity, innovation
and adaptation. This is a descriptive study and documental supported by relevant literature for
the understanding of the topic, using patent data from the database Derwent Innovations Index
®. The result showed that the three components of the dynamic capabilities may be identified
and detailed in the discovery cycle of Viagra®. The analysis also evaluated the transition from
investigative discovery to exploratory discovery of incremental innovations, as well as the
identification of the phases of consolidation, generalization, differentiation and retribution.
Finally, the study confirms the existence of a stock of knowledge among the companies in the
pharmaceutical market of erectile dysfunction as well as a large absorptive capacity among all
of them.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de portfolio e o direito de propriedade intelectual sdo centrais para
organizac¢des farmacéuticas, onde o processo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) € crucial
para o éxito de produtos inovadores (Veiga, Veiga, Del Corso, & Catapan, 2013). Este setor
estd inserido em um ambiente de rdpida mudanga, caracterizado como sendo hipercompetitivo
(Biedenbach & Muller, 2012). O desenvolvimento de novos produtos farmacéuticos ¢ um dos
mecanismos pelos quais as empresas criam, integram, recombinam e compartilham recursos,
ou seja, existe uma relagdo dindmica e reciproca entre os esforcos de inovagdo de produto e a
utilizacdo e desenvolvimento das capacidades de uma empresa (Danneels, 2002).

Uma vez que a teoria de "capacidades dindmicas" (Teece, Pisano & Shuen, 1997)
chamou a aten¢o para a necessidade de renovagao das capacidades da empresa em ambientes
de mudanga, pesquisas comecaram a se concentrar na natureza dindmica das capacidades e de
como estas evoluem ao longo do ciclo de descoberta de um novo produto (Danneels, 2002). O
estudo do mercado farmacéutico de disfungdo erétil (Veiga, Veiga, Del Corso, Winter, &
Silva, 2014) possibilita investigar a evolucao das capacidades no ciclo de descoberta de uma
inovacdo em todas as fases da trajetoria tecnologica de um mercado, do langamento de uma
inovacgao radical até a liberagdo das versdes genéricas do produto. Além desta importancia de
ordem pratica, este mercado farmacéutico ¢ grande com alto volume e constancia de vendas, o
que permite acomodar varias inovacgdes incrementais (Veiga et al., 2014). A disfuncdo erétil ¢
uma doencga cronica em que grande quantidade de pessoas se medica durante anos € novos
pacientes sdo acrescentados a cada dia. Trata-se de um importante objeto de estudo capaz de
fornecer informacdes nao totalmente capturaveis por outros objetos de pesquisa.

Nesse sentido, este estudo se propde a investigar a evolugdo das capacidades no ciclo
de descoberta de uma inovacdo dentro do mercado farmacéutico no segmento de
medicamentos para disfungdo erétil (Veiga et al., 2014). Para tanto, serdo aplicados dois
conceitos distintos e complementares: os modelos de March (1991) para a descoberta
exploratoria (exploitative) e para a descoberta investigativa (explorative) no processo de
aprendizagem organizacional e os trés componentes das capacidades dinamicas nomeados de
capacidades de absor¢do, capacidade de inovacao e capacidade de adaptacdo (Biedenbach &
Muller, 2012).

Este estudo enfatizard os limites internos e externos dos arranjos de P&D das
empresas farmacéuticas, o que pode ser definido como uma evolucdo de suas capacidades.
Internamente, as empresas podem alavancar seus recursos e estoques de conhecimento no
sentido de alcancar inovagdes, mas estas organizagdes também podem procurar conhecimento
e recursos heterogéneos externos, assim como podem identificar e capitalizar oportunidades
em mercados emergentes nunca trabalhados. Com base nessas premissas, este trabalho
abordard a seguinte pergunta de pesquisa: (i) Através dos dados de patentes, ¢ possivel avaliar
o ciclo de descoberta dos inibidores de PDE-5' ¢ correlacionar as capacidades adaptativas,
absortivas e de inovagao?

Esta pesquisa contribui para areas negligenciadas dentro do dominio de pesquisa em
capacidades dindmicas, explorando como o ciclo de descoberta de um produto farmacéutico ¢
afetado pelas redes frouxamente articuladas estabelecidas entre diversas empresas
farmacéuticas. Além disso, a pesquisa se utiliza de dados de patente, uma fonte nao usual de
pesquisas em capacidades dinamicas, e de um objeto de pesquisa especifico e ainda nao
explorado sob a luz desta teoria. Mais amplamente, o resultado deste estudo oferece
explicagdes tangiveis sobre como as capacidades de adaptacdo, de absor¢do e de inovagao
diferenciaram empresas farmacéuticas no ambiente turbulento e incerto do mercado de
disfuncdo erétil. Este trabalho encontra-se dividido em 4 partes, além desta breve introdugao.

1 Inibidores de PDE-5: Classe farmacéutica a que pertence o Viagra®



A seguir sdo descritos o referencial tedrico, a metodologia de pesquisa e os resultados da
analise. A parte final contempla consideragdes sobre os achados com base na pergunta de
pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO: CAPACIDADES DINAMICAS NA INDUSTRIA
FARMACEUTICA

A utilizagdo do termo capacidades estratégicas tem sua origem na visdo baseada em
recursos (RBV) da empresa (Barney, 1991). A RBV propde que uma organizacdo se
desenvolve com base em sua colecdo de recursos e na sua utilizagdo (Penrose, 1959). Outras
pesquisas ampliaram a RBV adicionando o conceito de capacidades (Richardson, 1972) ou
combinando as habilidades individuais com capacidades organizacionais (Nelson & Winter,
1982). As capacidades dinamicas s3o um tipo especifico de capacidade organizacional com
relevancia para a obtencdo de vantagem competitiva (Porter, 1980) em condi¢des de
volatilidade e turbuléncia do ambiente organizacional (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Apesar
do conceito de capacidades dindmicas ja ter sido refinado e expandido por diversos
pesquisadores (Teece, 2007), as raizes do seu conceito original permanecem, ou seja, as
capacidades dindmicas permitem as organizagdes integrar, construir e reconfigurar seus
recursos € competéncias e auxiliam na manutencdo do desempenho diante de rapidas
mudangas no ambiente de negocios.

Dentro deste conceito, as capacidades dindmicas representam processos estratégicos
cujo objetivo ¢ moldar as competéncias funcionais (Pavlou & Sawy, 2006), envolvendo,
assim, a percepcdo do ambiente (capacidade adaptativa), a geracdo de conhecimento
(capacidade de inovagdo), a coordenacdo de atividades e a integracdo de recursos (capacidade
absortiva). A criagdo de valor surge pela identificacdo de novas oportunidades e pela
organiza¢do de seus processos internos, gerenciais e tecnologicos de forma efetiva (Teece et
al.,, 1997), com reestruturacdo de competéncias internas e externas para o alcance de
vantagem competitiva (Teece, 2007).

O conceito de capacidade dindmica se adéqua ao processo de P&D farmacéutico, que
¢ um empreendimento incerto, multifacetado, altamente complexo e que exige uma forte
interacdo de fontes de diversas origens. Na industria farmacéutica, as empresas reconhecem
que as tecnologias disponiveis e as pegas do conhecimento podem se originar dos limites
internos e externos da organizagdo (Bianchi et al., 2010). Desta forma, atores externos podem
influenciar os investimentos da empresa em P&D interno, expandindo as oportunidades de
combina¢do de conhecimentos e de capacidades previamente desconectadas (Dahlander &
Gann, 2010).

Para sobreviver em um ambiente caracterizado por rapidas mudangas, as empresas
precisam adaptar continuamente seus conhecimentos e capacidades. Quando se analisa a
industria farmacéutica ¢ preciso pensar em abordagens que considerem uma dinamica de
mercado com tempo de duragdo limitado e alternancia de ciclos de criagcdo e destruicdo de
valor (Schumpeter, 1957), em que o dominio de recursos e capacidades especificas ja nao
garante vantagens competitivas duradouras (Higa, 2011). No mercado em que as inovagdes
sdo duplicadas rapidamente, o patenteamento ¢ uma resposta relativamente eficaz a
vulnerabilidade inerente as informagdes do produto. A patente ndo garante uma protecao total
a inovagdo porque em si ja revela informagdes que, por outro lado, poderiam ser protegidas
por sigilo. As informagdes tornadas publicas pela patente permitem a “invenc¢do em torno de”
(Winter, 1998) ou “invenc¢ao entre patentes” (Lichtenberg & Philipson, 2002) em que a énfase
ndo ¢ mais dada a capacidade de producdo de conhecimento (Exploration) e sim a capacidade
de adotar conhecimento (Exploitation) produzido por outras empresas (Gilsing & Nooteboom,
2006).

As proximas subsecdes detalham estes conceitos distintos € complementares: os trés



componentes das capacidades dindmicas nomeados de capacidades de absor¢do, capacidade
de inovacao e capacidade de adaptacdo (Biedenbach & Muller, 2012), bem como o modelo de
March (1991) para a descoberta exploratoria e para a descoberta investigativa no processo de
evolugao das capacidades dindmicas na industria farmacéutica.

2.1 Capacidade de absorc¢io:

Capacidade de absor¢do ¢ a habilidade de uma empresa de reconhecer o valor de
informagdes externas novas, bem como absorvé-las e aplicd-las a uma finalidade comercial
(Cohen & Levinthal, 1990). Estudos sobre capacidades de absorcdo incluem pesquisas em
P&D (Harhoff & Reitzig, 2004), gestdo do conhecimento (Lagerstrom & Anderson, 2003),
estruturas organizacionais (Caloghirou, Protogerou, Spanos, & Papagiannakis, 2004), inter-
relacdes organizacionais (Caloghirou et al., 2004) e integracao com clientes (Johnsen & Ford,
2006).

A capacidade de absor¢do ocorre quando o conhecimento de fora da empresa ¢
avaliado e, em seguida, integrado por meio da imitagdo, licenciamento, aquisi¢do ou
colaboragdo interorganizacional. Geralmente, a absor¢do de conhecimento externo ocorre por
meio de encontro de experts, conversas entre funciondrios de empresas rivais, contratacdao de
funcionarios de empresas concorrentes, pela engenharia reversa de produtos e pela andlise
artigos cientificos e bases de dados de patentes (Carolis, 2003). Este tipo de capacidade torna
as empresas mais conscientes e sensiveis as mudancas no ambiente de conhecimento,
permitindo a identificagdo e avaliacdo das implicacdes da evolucdo tecnologica. Além disso,
permite o desenvolvimento de uma base de conhecimentos mais ampla, o qual pode tornar-se
uma fonte de vantagem competitiva (Santos, 2003).

Empresas com maior capacidade absortiva demonstram maior capacidade de
aprendizagem e de integracdo de informagdes externas, assim como, maior habilidade de
transformar estas informacdes em know how para a corporagdo (Wang & Ahmed, 2007).
Além disso, as empresas com capacidade absortiva (Wang & Ahmed, 2007) (i) demonstram
comprometimento com os recursos a longo prazo diante de incertezas, (ii) buscam o
desenvolvimento de novas tecnologias por aprendizado externo e interno, este ultimo por
meio de diversos stakeholders, (iil) analisam minunciosamente o desenvolvimento de
treinamentos para novas tecnologias e compartilham informac¢des dentro de equipes
multidisciplinares, (iv) desenvolvem e utilizam tecnologias complementares e (v) possuem
alto nivel de conhecimento e competéncias em areas relevantes para a aplicagdo de novas
tecnologias.

A capacidade de uma empresa de adquirir novas tecnologias e de absorvé-las a
conhecimentos internos ja existentes ¢ um fator importante das capacidades dindmicas em
varias industrias (George, 2005), principalmente para a industria farmacéutica. As empresas
com capacidade absortiva priorizam os departamentos de P&D como estimulo para adquirir,
assimilar, transformar e explorar o conhecimento (Zahra & George, 2002) e, desta forma,
absorver novas tecnologias e competéncias organizacionais. Para as empresas com capacidade
absortiva, as atividades internas de P&D possuem duas fungdes principais (Oltra & Flor,
2003): (i) a criacdo e a integragdo de novos conhecimentos, o que enfatiza a natureza
cumulativa do conhecimento e (ii) a capacidade de aplicar o conhecimento, que ¢ dependente
do caminho historico. Estas empresas possuem a vantagem de que seus resultados sdo mais
facilmente apropridveis, uma vez que eles sdo especificos para a empresa, € a propriedade
intelectual pode ser legalmente defendida. Como desvantagem, contar apenas com a absor¢ao
de conhecimentos pode bloquear a empresa e limitd-la a caminhos especificos de
desenvolvimento tecnolédgico (Santos, 2003).



2.2 Capacidade de inovacao

O termo inovag¢do pode ser definido como o desenvolvimento e uso de novas ideias ou
comportamentos na organizagdo (Damanpour & Wischnevsky, 2006). Uma nova ideia
poderia ser um novo produto, servico ou método de produgdo (inovagdo técnica) ou um novo
mercado, nova estrutura organizacional ou novo sistema administrativo (inovagao
organizacional ou administrativa). Adicionalmente, como indica a propria defini¢do, a
capacidade de inovacdo norteia varias dimensdes e depende da introducdo de novos
conhecimentos cientificos que tornam possiveis o entendimento de fendmenos previamente
incompreensiveis.

Quanto mais inovadora ¢ uma empresa, maiores serdo as suas capacidades dindmicas
(Wang & Ahmed, 2007). A emergéncia da trajetoria tecnologica ¢ desencadeada pelo
paradigma tecnoldgico ou pela descontinuidade, que ¢ frequentemente relacionada a
descobertas cientificas. Em algumas industrias, como a farmacéutica, por exemplo, a
emergéncia da trajetoria tecnologica alterna periodos revoluciondrios e periodos
evolucionarios, o que permite a emergéncia de um grande nimero de inovagdes incrementais
seguidas de algumas inovagdes descontinuas (Sternitzke, 2010).

O proposito primario da inovacdo tecnoldgica ¢ introduzir uma mudanga na
organizagdo para criar novas oportunidades ou para explorar aquelas ja existentes (Carolis,
2003). As organizacdes farmacéuticas, por sua vez, operam sob condi¢des de alta competi¢ao
global, rapidos avancos tecnologicos e escassez de recursos, o que torna a inovagdo um fator
essencial para o crescimento, para a eficiéncia e, em ultima estdncia, para a propria
sobrevivéncia da organizagdo que compete sobre bases tecnologicas (Damanpour &
Wischnevsky, 2006).

A classificacdo mais tradicional caracteriza a inova¢do como radical ou incremental
(Biedenbach & Muller, 2012). As inovagdes incrementais consistem de melhorias menores ou
de ajustes modestos em produtos ou tecnologias existentes. O impacto individual deste tipo de
inovacdo usualmente ¢ limitado. As inovagdes radicais, por outro lado, sdo geralmente
consideradas como uma ruptura arriscada das praticas existentes. As inovacdes radicais
exibem caracteristicas chave que sdo inerentemente diferentes dos produtos ou tecnologias
existentes. De uma forma geral, em uma inovacdo incremental predomina o conhecimento
vigente e na inovagdo radical hd uma transformagdo do conhecimento predominante
(Subramanian & Youndt, 2005).

Para as inovacgdes radicais existem poucas informa¢des acumuladas sobre os aspectos
farmacologicos do mecanismo de agdo de uma nova droga (Veiga et al., 2014), assim como
dos aspectos administrativos em relagdo a comercializagdo do novo medicamento. A falta de
informagdo para a tomada de decisdo gerencial ¢ acompanhada de um alto grau de incerteza.
Por este motivo, em adi¢do as capacidades da firma e dos esforcos individuais, as inovagdes
radicais dependem do capital social da empresa e da capacidade deste capital social
providenciar uma epistemologia social que possa suportar o processo de desenvolvimento
(Baba & Walsh, 2010). O capital social incorporado ¢ a chave para superar a incerteza
inerente ao processo de inovacdo radical.

2.3 Capacidade de adaptacio

A capacidade adaptativa ¢ definida como a capacidade de uma empresa em identificar
e capitalizar oportunidades em mercados emergentes (Miles & Snow, 1978). A capacidade
adaptativa foca na busca pela eficacia e na exploracdo de estratégias (Staber & Sydow, 2002).
O elemento chave da capacidade adaptativa ¢ a habilidade de responder a oportunidades de
mercado-produto externos (Chakravarthy, 1982), o que pode desencadear um aumento de
desempenho da organizacdo ( Snow & Hrebiniak, 1980).



Empresas que possuem altos niveis de capacidade adaptativa exibem capacidades
dindmicas (Teece et al., 1997) e revelam habilidade de alinhar recursos internos com a
demanda externa (Alvarez & Merino, 2003), fatores determinantes para a evolucdo das
estruturas organizacionais (Wang & Ahmed, 2007) e para sobrevivéncia da empresa diante de
mudangas ambientais. Estas empresas respondem a oportunidades externas, exploram o
mercado, monitoram clientes ¢ consumidores, alocam recursos as atividades de mercado e
respondem a mudangas de maneira mais rapida e efetiva (Oktemgil & Gordon, 1997). Nesse
sentido, alguns autores consideram a capacidade adaptativa como uma forma de inteligéncia
de negdcios, que inclui verificar pipeline de P&D dos concorrentes e analisar possibilidade de
inovagdes incrementais em mercados expansiveis e lucrativos (Biedenbach & Muller, 2012).

A industria farmacéutica exibe flexibilidade e adaptabilidade excepcionais dentro de
um ambiente competitivo de intensa mudanca (Achilladelis & Antonakis, 2001). A transicao
de geracdo para geragdo requer consideravel capacidade adaptativa por parte das empresas
farmacéuticas individuais. Estas empresas foram conduzidas a mudangas estruturais decisivas,
abandonaram os produtos, tecnologias e mercados tradicionais e desenvolveram novos
caminhos para se adaptarem aos novos processos de competitividade. As empresas que
falharam nestes ajustes foram adquiridas ou se fundiram com competidores mais sucedidos
(Veiga et al., 2014)

De uma forma geral, a industria farmacéutica tenta evitar a “inércia de atividade”, que
¢ a tendéncia da empresa em persistir em uma Unica trajetoria tecnoldgica, presa em modos de
pensar e trabalhar que inicialmente trouxeram sucesso (Veiga, Veiga, Del Corso, & Silva,
2012). A utilizacdo unica de conhecimentos internos e a manutencao da tradi¢cdo tecnologica
corporativa pode representar uma estratégia superior para as empresas farmacéuticas, mas,
quando o ambiente muda, a empresa pode ndo ser capaz de se adaptar e sobreviver (Carolis,
2003). Porém, apenas coordenar competéncias e combinar o conhecimento além das fronteiras
corporativas pode ndo ser o suficiente, as organizagdes precisam interagir com outras
empresas, o que faz com que a capacidade adaptativa esteja diretamente relacionada com as
capacidades absortivas (Biedenbach, Muller, 2012).

Em suma, a capacidade adaptativa alinha fatores organizacionais internos com fatores
ambientais externos. A capacidade absortiva enfatiza a importancia de adquirir know-how
externo, ¢ combina-los com os conhecimentos internos, assim como realizar absor¢ao dos
conhecimentos necessarios para que a organizacdo possa utilizd-los. A capacidade de
inovagdo, por sua vez, contribui em termos de novos produtos e/ou mercados. Estres trés
componentes das capacidades dinamicas estdo presentes no ciclo de descoberta de uma nova
droga, conforme detalhado na proéxima subsecao.

2.4 Ciclo de descoberta de um produto e capacidade dinimica

A industria farmacéutica é dedicada ao desenvolvimento e comercializagdo de
medicamentos terapéuticos e constitui a industria mais intensivamente ligada aos processos de
P&D em praticamente todos os paises (Veiga et al., 2014). Langar um novo medicamento no
mercado ¢ um trabalho arduo e demorado. O processo de descoberta ¢ complexo e esta sujeito
a uma variedade de leis e regulamentos com respeito as patentes (Veiga et al., 2013) as provas
experimentais e a comercializagdo dos farmacos. Dados da industria farmacéutica mostram
que o desenvolvimento de uma nova droga demora aproximadamente 11,5 anos e consome
800 milhdes de dolares (Sternitzke, 2010). Além disso, somente um em cada cinco mil
candidatos a medicamentos chega ao mercado e um em cada mil sobrevive aos testes clinicos.

De um modo geral, pode-se dizer que a recente evolugdo na pesquisa estratégica e
heuristica de P&D da industria farmac€utica pode ser caracterizada por dois regimes
principais que coexistem: o primeiro regime ¢ baseado sobre hipoteses e moléculas bioldgicas
que tendem a ser especificas para dados campos de aplicacdo; o segundo regime ¢€



caracterizado pela emergéncia de novas ferramentas genéricas na forma de tecnologia
transversal (Orsenigo, Pammolli & Riccaboni, 2001). Em ambos os casos, a industria
farmacéutica estabelece um intenso processo de P&D por aprendizado cumulativo e pelas
capacidades de absorcdo, inovagdo e adaptacdo obtidas pela interagdo com outras empresas €
pela experiéncia de mercado (Bianchi et al., 2010; Dahlander & Gann, 2010).

Para um novo produto farmacéutico, a descoberta exploratéria e a descoberta
investigativa (March, 1991) sdo fatores mutuamente relacionados e construidos um sobre o
outro, conforme ilustrado na Figura 1 (Gilsing & Nooteboom, 2006). O termo “descoberta
exploratdria” se refere ao emprego eficiente de ativos e capacidades disponiveis para garantir
a sobrevivéncia em curto prazo. O termo “descoberta investigativa” se refere ao emprego de
novas capacidades, necessdrias para a sobrevivéncia a longo prazo. Para que a empresa
permaneca em um mercado especifico, ela deve continuamente combinar descobertas
investigativas e exploratorias, construindo uma etapa sobre a outra (March, 1991).

Descoberta Investigativa

Capacidade

de Inovacio Consolidacio

Retribuicao

Capacidades
Dinamicas Capacidade de
Adaptacio

Capacidade
de Absorcio

Diferenciagao Generalizagdo

P
<

Descoberta Exploratoria

Figura 1: Ciclo de descoberta de um produto
Fonte: adaptado de Gilsing & Nooteboom, 2006

Com base na Figura 1, a descoberta exploratoria se inicia quando uma variedade de
contetidos (conceitos, tecnologias, produto ou praticas) emerge da descoberta investigativa.
Como resultado da incerteza reduzida na fase de consolidacdo, a demanda aumenta e novas
empresas se interessam pelo setor. A nova combinacdo de tecnologia/produto/mercado se
desenvolve dentro de um projeto dominante e o conhecimento torna-se codificado, o que
habilita uma difusdo mais rapida e maior risco de sobreposi¢cdo. Como resultado, a variedade
diminui e o foco ¢ alterado para o processo de aprendizado “single loop” entre as empresas.

A Figura 1 ilustra o processo de inovacdo dentro dos principios de pensamento
evolucionario e demonstra como as capacidades absortivas, inovativas e adaptativas se
encaixam no ciclo de descoberta de um novo produto farmacéutico. Na consolidagdo e na
generalizacdo, as empresas com capacidades adaptativas identificam e capitalizam
oportunidades em mercados emergentes. Na fase de descoberta exploratéria, através da
capacidade absortiva, as empresas entrantes realizam pequenos ajustes nas praticas



estabelecidas e geram diferenciagdo com formagdo de inovagdes incrementais. Entretanto,
quando mudangas sdo necessdrias, inicia-se a fase de retribuicdo onde as capacidades de
inovacdo representam habilidades fundamentais para a organiza¢do. Todos estes conceitos
serdo exemplificados através do mercado farmacéutico na area especifica de disfungdo erétil,
objeto de pesquisa deste estudo.

3. METODOLOGIA

As subsecdes seguintes descrevem o procedimento racional e sistematico
desenvolvido para proporcionar resposta a pergunta de pesquisa. Inicialmente serd descrito o
objeto de pesquisa, o mercado farmacéutico de medicamentos para disfuncdo erétil, em
seguida, os dados de pesquisa representados pelas patentes da database Derwent Innovations
Index® (http://thomsonreuters.com/derwent-innovations-index/) e, por fim, o modelo tedrico
da pergunta de pesquisa.

3.1 Objeto de estudo: o mercado de disfuncao erétil

Nas ultimas décadas, os profissionais de satde viveram dois de seus maiores desafios
frente a sexualidade: a prevencdo do risco de doenca sexualmente transmissivel (DST) e da
gravidez, bem como a aquisicdo e/ou manuten¢do da qualidade dos desempenhos sexuais
masculino e feminino” (Abdo & Afif-Abdo, 2010, p. 11). Tanto homens quanto mulheres
estdo sujeitos as dificuldades que a Organizacdo Mundial de Saude denomina de disfuncdes
sexuais. A disfuncdo sexual mais comum nos homens ap6s os 40 anos ¢ a disfungao erétil,
definida como a incapacidade persistente ou recorrente de obter e/ou manter uma eregao
adequada para a conclusdo da atividade sexual (Lue et al.,, 2004). Mundialmente, a
prevaléncia da disfungdo erétil deve aumentar de 152 milhdes de homens em 1995 para 322
milhdes até 2025 (Ayta, McKinlay, & Krane, 1999).

Como a disfun¢do erétil pode ser devastadora para o orgulho masculino, ndo ¢ de
surpreender que através dos séculos muitos tratamentos tenham sido propostos para o
problema. O tratamento mais comum até¢ 1998 era a terapia de auto-injecao no pénis. Apesar
de toda evolugdo de tratamentos que este segmento de mercado obteve até 1998, muitos
homens na época ainda optavam por conviver com o problema ao invés de utilizar bombas de
vacuo, auto-injecdes ou pastilhas ( Fazio & Brock, 2004).

Foram a eficdcia, a seguranca ¢ a comodidade de administragdo por via oral que
fizeram do medicamento sildenafil (Viagra®) um veiculo de mudanga socio-cultural (Morales,
Casillas, Turbi, & 2011). A descoberta dos inibidores de fosfodiesterase-5 (PDE-5), classe a
que pertence o Viagra®, fez a sociedade experimentar uma importante transformago nas
formas culturais de se conceber a sexualidade masculina. O langamento do Viagra®
representou ndo apenas uma inovacdo radical, mas a criagdo de um novo mercado
farmacéutico, fato este que o viabiliza como um importante objeto de estudo (Veiga et al.,
2014).

3.2 Dados de pesquisa: patentes da database Derwent Innovations Index®

Este estudo, trata-se de uma pesquisa longitudinal com corte transversal, descritiva e
documental apoiada em pesquisa bibliografica relevante para a compreensdo do tema. O
assunto serd analisado do ponto de vista tedrico fundamentado por dados estatisticos e revisao
de pesquisas empiricas. Na forma de andlise primaria, esta pesquisa utilizou dados de patente
da database Derwent Innovations Index”™. A selegdo dos dados foi realizada pelo emprego da
Classificacdo Terapéutica Especifica de Compostos Quimicos referente aos produtos para
disfuncao erétil, A61P-015/10. As patentes foram selecionadas de janeiro de 1990 até
dezembro de 2010, o que envolveu o periodo pré e pos-descoberta do primeiro inibidor de
PDE-5.



A utilizag¢do de dados de patente em pesquisa representa uma oportunidade Gnica para
uma andlise conceitual ou qualitativa da mudanga tecnologica. De um modo geral,
informagdes sobre patente permitem andlise em nivel de empresa, analise da ampla
distribuicdo geografica e temporal das inovagdes, estudo de sobreposi¢des, criacdo de
indicadores e analise da trajetoria tecnoldgica e econdmica das invengdes (Choi & Park,
2009). Estas estatisticas, se trabalhadas com a preocupagdo de estabelecer um didlogo com
outros dados, podem fornecer informagdes ndo capturdveis por outras fontes.

3.3 Modelo tedrico e pergunta de pesquisa

Foi adotada a técnica de revisdo sistemadtica para realizacdo deste artigo. Trata-se de
uma revisdo bibliografica que segue um planejamento para responder uma pergunta
previamente definida e que se vale de métodos delineados sistematicamente para busca,
analise ¢ avalia¢ao de estudos de um dado assunto (Castro, 2010). Além disso, com base em
Sampaio e Mancini (2007), a revisdo sistematica parte de uma pergunta clara e objetiva, com
uma definicdo apropriada para busca bibliografica, adequagdo de critérios de inclusdo e
exclusdo de trabalhos ja desenvolvidos sobre o assunto e uma andlise critica do material
selecionado. Dentro deste contexto, para avaliar a evolugdo das capacidades dindmicas no
mercado farmacéutico de disfuncdo erétil no periodo de 1991 a 2010 e, a0 mesmo tempo,
fazer inferéncias sobre o ciclo de descoberta dos inibidores de PDE-5, este estudo analisou a
seguinte pergunta de pesquisa:

Pergunta: Através dos dados de patentes, é possivel avaliar o ciclo de descoberta
dos inibidores de PDE-5 e correlacionar as capacidades adaptativas, absortivas
e de inovacdo?

Esta cada vez mais dificil para as empresas farmacéuticas desenvolverem capacidades
de inovacdo e encontrarem drogas inteiramente inovadoras (Glass & Poli, 2009). Quando se
analisa a industria farmacéutica € preciso pensar em abordagens que considerem uma
dindmica de mercado com tempo de duragdo limitado e alternincia de ciclos de cria¢do e
destrui¢dao de valor, em que o dominio de recursos e capacidades especificas ja ndo garante
vantagens competitivas duradouras (Higa, 2011).

Por outro lado, sempre que um grupo de trajetoria tecnologica ¢ formado dentro de
uma induastria particular, ele domina seu desenvolvimento comercial e tecnoldgico
(Achilladelis & Antonakis, 2001) de forma que varias empresas identificam e capitalizam
oportunidades neste novo mercado emergente. Neste sentido, a capacidade adaptativa e a
capacidade absortiva das empresas farmacéuticas contribuem para que a pesquisa seja
conduzida em 4reas especificas com possibilidade de descobertas farmacologicas mais
“faceis” e com menores custos (Baba & Walsh, 2010).

4. ANALISE E RESULTADOS
Pergunta: Através dos dados de patentes, é possivel avaliar o ciclo de descoberta
dos inibidores de PDE-5 e correlacionar as capacidades adaptativas, absortivas
e de inovacdo?

A database Derwent Innovations Index® selecionou 2.946 familias de patentes com
classificagdo A61P-015/10 entre 1990 e 2010. Estas foram analisadas através de filtros
especificos em uma planilha dindmica para a contagem de dados. Para responder a pergunta,
analisou-se a evolu¢do do numero de patentes com classificagdo A61P-015/10 publicadas
anualmente de 1990 a 2010 em fungdo da data de publicagio. E importante ressaltar,
entretanto, que esta data apresenta um viés ocasionado pela defasagem temporal entre a
submissdo do processo e a concessdo do pedido, fato este que ndo inviabiliza os resultados
encontrados.



Em 1985, o Laboratério Pfizer iniciou um programa de pesquisa de quimica
medicinal com o objetivo de descobrir um inibidor seletivo de fosfodiesterase-5 (PDE-5)
para o tratamento de hipertensdo e outras indicagdes cardiovasculares. Nos estudos iniciais,
os pesquisadores utilizaram o principio ativo Citrato de Sildenafil no tratamento da angina,
doenga que causa dores intensas no peito em decorréncia da falta de aporte de sangue e
nutrientes para o coragdo (Veiga et al., 2014).

Os resultados do estudo ndo se mostraram satisfatorios para a angina, entretanto,
revelaram um efeito colateral frequente: o Citrato de Sildenafil aumentou o volume de
sangue no pénis ocasionando ere¢des firmes e duradouras (Pissarnitski, 2006). Por este
motivo, o Laboratério Pfizer iniciou em 1993 uma série de estudos para demonstrar a
eficacia e a seguranca do Citrato de Sildenafil (Viagra™) no tratamento da disfungdo erétil.
Durante um periodo de 4 anos, a Pfizer executou vinte e um estudos clinicos abrangendo
4500 homens com disfungdo erétil a um custo de 500 milhdoes de dolares. Com um
estardalhago sem precedentes na histéria dos medicamentos, o Viagra® tomou os EUA de
entusiasmo desde que foi aprovado no dia 27 de margo de 1998 (Veiga et al., 2014).

A Figura 2 ilustra demonstra que foi somente apds a consolidagdo técnica, comercial e
social do novo produto (Viagra® ) que outras empresas se interessaram pelo setor ¢ o niimero
de publicagdes anuais de patentes comecaram a aumentar. As inovagdes radicais criam nao
somente grandes possibilidades industriais, mas também grandes incertezas sociais. Quando
uma inovagdo radical ¢ descoberta, a questdo se torna aceitar ou ndo 0s possiveis riscos
envolvidos. No caso da industria farmacéutica, ha o risco dos produtos desenvolvidos com o
objetivo de melhorar um servico médico ocasionarem efeitos colaterais dificilmente
previsiveis. Este problema ¢é agravado quando se trata do desenvolvimento de um
medicamento que € o primeiro composto a ser utilizado para uma dada doenca (Baba &
Walsh, 2010). Para as inovagdes radicais existem poucas informagdes acumuladas sobre os
aspectos farmacologicos do mecanismo de a¢do da nova droga, assim como dos aspectos
administrativos em relagdo a comercializagao do novo medicamento.
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Figura 2: Numero anual de patentes com classificagdo A61P-015/10 de 1990 a 2010
Fonte: dados de pesquisa provenientes da Database Derwent Innovations Index”

A capacidade de inovacdo da Pfizer criou ndo somente um novo produto (inovacio
técnica), mas um novo mercado € uma nova estrutura organizacional para a empresa
(inovagdo organizacional / administrativa). O imediato sucesso mundial do Viagra® ndo



poderia ser explicado como mero efeito do marketing macigo do qual seu langamento fora
objeto. Impde-se a suposicdo de que ele respondia a poderosas demandas latentes do
momento historico-cultural em que foi langado (Pereira, 2004). A introdu¢do de novos
conhecimentos cientificos tornaram possivel o entendimento de fendmenos previamente
desconectados, o que consolidou um novo paradigma tecnolégico e a exploracdo da
descoberta investigativa.

Em um mercado que as inovagdes sdo duplicadas rapidamente, o patenteamento ¢ uma
resposta relativamente eficaz a vulnerabilidade inerente as informagdes do produto. A patente
ndo garante uma protecao total a inovagao porque em si ja revela informagdes que, por outro
lado, poderiam ser protegidas por sigilo. Na dindmica de mercados onde predomina a
propriedade intelectual, a abertura de conteudos da descoberta investigativa proporciona a
generalizagdo dos conceitos e a emergéncia da descoberta exploratdria. Neste contexto,
empresas concorrentes se utilizam da capacidade de adaptagdo e de absor¢do para criarem
suas proprias versdes diferenciadas do “Viagra® e para se ingressarem em um mercado
comprovadamente lucrativo e expansivel.

Na Figura 2, o estagio representado pela parte acentuada da curva ilustra a fase de
crescimento (1999-2002) no numero de patentes publicadas sobre o assunto. Esta fase
representa 0 momento em que varias empresas identificam e capitalizam oportunidades no
novo mercado emergente. Estas empresas, provavelmente, abandonaram produtos,
tecnologias e mercados tradicionais para desenvolverem novos caminhos e se adaptarem a
outros processos de competitividade. A nova tecnologia se desenvolve dentro de um projeto
dominante, o que habilita uma rapida difusdo do conhecimento, maior risco de sobreposi¢ao e
menor variedade de resultados.

Apoés a descoberta de que os inibidores de PDE-5 eram eficazes no tratamento da
disfungdo erétil, substancias quimicas semelhantes ao Viagra® ou com potencial para o
mesmo efeito farmacoldgico foram utilizadas como base na mineragdo de potenciais
principios ativos (Dimitriadis et al., 2008). Até agora, além do Viagra®, trés outras
substancias inibidoras de PDE-5 receberam a aprovacdo da FDA (Food and Drug
Administration), o Levitra® (vardanafil) e o Cialis® (tadalafil) em 2003 ¢ o Stendra® (avanafil)
do laboratério Vivus em 2012. Mais recentemente, porém ainda sem expressao internacional e
sem licenciamento pela FDA, foram langadas trés outras inovagdes incrementais para a
disfungdo erétil: o Zydena® (udenafil) da Dong A Farmacéutica Co. Ltda, aprovado na Coréia
e na Federagdo Russa (McNamara & Donatucci, 2011), o Helleva® (lodenafil) do Laboratorio
Cristalia, aprovado no Brasil em outubro de 2007 (McNamara & Donatucci, 2011) ¢ 0 Mvix”
(mirodenafil) recentemente licenciado na Coréia do Sul (McNamara & Donatucci, 2011).

Para o tratamento da disfuncdo erétil ndo existe uma “droga ideal”. Na verdade,
existem opgdes que podem se adequar ao perfil de cada individuo. As inovagdes incrementais
ofereceram aos homens mais opg¢des de tratamentos via oral, entretanto, todas elas
compartilham do mesmo mecanismo de a¢io do Viagra®: sio inibidores de PDE-5. Os
trabalhos cientificos publicados até o momento ndo suportam diferengas de eficacia entre os
diversos inibidores de PDE-5, sendo as contra-indicag¢des e critérios de seguranca também
similares para todos os representantes da classe (Morales, Casillas, & Turbi, 2011).

A Figura 2 também ilustra a fase de maturidade do mercado dos inibidores de PDE-5
(2003 a 2008). Nesta fase, o potencial da nova tecnologia jé foi intensamente explorado sendo
possivel apenas pequenos avancos cientificos. Por ultimo, a curva ¢ finalizada com um
segmento descendente caracterizado pela redugdo drastica no nimero de publicagdes (2009-
2010), o que sugere uma tendéncia de declinio. Atualmente, o mercado farmacéutico de
produtos para disfuncdo erétil se encontra oligopolisticamente dividido entre varias empresas.
Em alguns paises ¢ consideravel a participagdo de mercado de empresas nacionais e de
produtoras de genéricos e similares. Apesar de estar dividido, o mercado de produtos para
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tratamento da disfuncdo erétil continua em plena expansao ja que a utiliza¢ao de inibidores de
PDE-5 representa hoje a primeira op¢ao terapéutica (McNamara & Donatucci, 2011) e novos
pacientes sdo introduzidos diariamente neste mercado.

Apesar da Figura 2 demonstrar uma fase de declinio para as patentes relacionadas aos
inibidores de PDE-5, s6 em 2009 e 2010 foram publicadas 308 patentes relacionadas ao
assunto disfun¢do erétil, o que sugere que as pesquisas permanecem. Novos medicamentos
sdo fortes candidatos para alcancarem o mercado em breve como bremelanotide, SLx2101 e
seu ativo metabolico SLx2081 (Kim et al., 2009). Dentre as novas drogas estudadas, apenas a
bremelanotide representa uma nova classe de tratamento para disfuncdo erétil. Além do
mecanismo de acdo diferenciado que envolve os receptores de melanocortina, este novo
produto pode ser administrado por via nasal ou subcutanea. Esta nova droga talvez gere uma
ruptura de conceitos com uma reconfiguracdo radical do velho sistema. A experimentacao
com novos elementos permite testar novas possibilidades. Se estas apresentam melhor
desempenho, podem ser incorporadas nas capacidades estabelecidas e gerarem um novo ciclo
de descoberta investigativa. Apesar da expectativa, o papel potencial do bremelanotide na
pratica clinica ainda permanece em discussdo (Hatzimouratidis & Hatzichristou, 2008).

Para que a Figura 2 volte a apresentar um segmento ascendente no niimero de
publicagdes anuais, a fase de descoberta exploratéria deve ser totalmente inconsistente com a
novidade emergente. Nesta fase de retribuicdo, a complexidade aumenta e providencia
incentivos e insights para a criacdo de um novo paradigma com grande mudanga arquitetural
do sistema vigente.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi investigar a evolugdo das capacidades dindmicas no ciclo
de descoberta de uma inovacao no mercado farmacéutico de produtos para tratamento de
disfuncdo erétil no periodo de 1990 a 2010. Para tanto, foram aplicados dois conceitos
distintos e complementares: os modelos de March para a descoberta exploratéria e
investigativa no processo de aprendizagem organizacional e os trés componentes das
capacidades dindmicas: capacidade de absor¢do, inovacdo e adaptacdo. Com base nessas
premissas, este trabalho abordou a seguinte pergunta de pesquisa: Através dos dados de
patentes, é possivel avaliar o ciclo de descoberta dos inibidores de PDE-5 e correlacionar as
capacidades adaptativas, absortivas e de inovag¢do?

Nos ultimos anos, a baixa produtividade de P&D, os elevados custos de
desenvolvimento e as altas taxas de insucesso tém aumentado a pressdo sobre as organizagdes
farmacéuticas. Estas enfrentam uma necessidade urgente de processos mais eficazes de P&D,
que entreguem com sucesso novos medicamentos inovadores. Neste ambiente organizacional
globalizado, volatil e turbulento, a criagdo de valor pode ser oriunda da capacidade de
configurar competéncias funcionais de forma estratégica envolvendo, assim, a percep¢ao do
ambiente, a geracdo de conhecimento, a coordenacdo de atividades e a integragdo de recursos.

Para a industria farmacéutica, as capacidades dinamicas sdo os resultados da co-
evolucdo das forcas internas e externas (Jacobides & Winter, 2005) e esta habilidade de
integrar o dinamismo ambiental e os esfor¢os internos subjetivos surge como uma capacidade
organizacional distinta (Lorenzoni & Lipparini, 1999). Neste sentido, as capacidades
dindmicas fornecem suporte tedrico para a afirmacgdo de que o desempenho de uma empresa
esta diretamente ligado aos seus esforgos para: (i) reconhecer o valor de informagdes externas
novas e aplica-las a uma finalidade comercial; (ii) introduzir mudangas na organizacio para
criar novas oportunidades ou para explorar melhor aquelas ja existentes e (iii) identificar e
capitalizar oportunidades em mercados emergentes.

O presente estudo demonstrou que estes trés componentes das capacidades dindmicas:
capacidade de absorc¢do, de inovacdo e de adaptacdo, podem ser identificados e detalhados no
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mercado farmacéutico, especificadamente, no ciclo de descoberta do produto Viagra®. A
andlise também permitiu avaliar a transicdo da descoberta investigativa para a descoberta
exploratoria de inovagdes incrementais, bem como a identificagdo das fases de consolidacao,
generalizagdo, diferenciacdo e retribuigao.

A andlise do mercado de medicamentos para disfungdo erétil confirma que as
invengdes tecnoldgicas surgem para atender a uma necessidade e/ou pela descoberta de um
fendmeno, ou seja, a mudanga de paradigma tecnologico ¢ iniciada com a intengao de resolver
um problema, assim como, as invengdes sdo moldadas pelas necessidades sociais e
respondem a oportunidades econdmicas e o risco percebido. O medicamento Viagra®
representa uma inovagao radical com grandes efeitos disruptivos no mercado farmacéutico.
Nesta situacdo especifica, a mudanga de tecnologia deveria ser vista mais como um processo
evolutivo do que revolucionario ja que a descontinuidade provavelmente ocorreu devido ao
impacto da inovagdo no contexto econdmico e social, e ndo apenas pela sua natureza radical.

Assim como pode ser detectado para diversos segmentos da industria farmacéutica,
sempre que um novo grupo de trajetéria tecnoldgica se forma, ele domina o desenvolvimento
comercial e tecnoldgico subsequente, o que da inicio as descobertas exploratdrias. Este
processo ¢ de extremo interesse para os pesquisadores de laboratdrios farmacéuticos que
querem fortalecer o seu posicionamento de mercado através da exploracdo de sua propria
lideranca ou pela exploracdo da lideranca de seus competidores. Entretanto, nem todas as
empresas estdo aptas a desenvolverem as capacidades dindmicas necessarias para a
competicao.

A industria farmacéutica no mercado de disfungdo erétil ¢ um setor econdmico
altamente concentrado com grande parte das publicagdes pertencentes a apenas 10 grandes
empresas que, com certeza, aproveitaram melhor as oportunidades de mercado/produto
externo pela capacidade adaptativa. Em relagdo aos medicamentos disponiveis
comercialmente, o mercado se mostra oligopolistico com a participacdo de apenas trés
empresas entre as detentoras de medicamentos de marca mundial: Pfizer, Eli Lilly e Bayer
Schering. Estas empresas, além da capacidade adaptativa, se destacam pela capacidade de
inovacao (radical ou incremental) e pela capacidade de absor¢iao, demonstrando a necessidade
de equilibrio entre os elementos das capacidades dindmicas para o alcance de vantagem
competitiva.

Por fim, o estudo confirma a existéncia de um estoque de conhecimento entre as
empresas farmacéuticas do mercado de medicamentos para disfungdo erétil, assim como de
uma grande capacidade absortiva para todas elas. Trabalhos cientificos comparativos entre
estes diversos medicamentos ndo suportam grandes diferencas entre os inibidores de PDE-5
disponiveis comercialmente. De fato, hoje, a pesquisa lida com a crescente fragmentacdo do
processo de inovacdo por iSso as empresas precisam recorrer a competéncias externas e a
patentes de terceiros para o esfor¢o inventivo, o que faz com que os resultados entre as
diversas empresas sejam bastante semelhantes. Além disso, as aliangas estratégicas entre as
empresas passaram a ser instrumentos para estabelecer complementaridades entre suas
habilidades e capacidades essenciais. Neste contexto, na logica das fusdes nota-se uma
tendéncia de reunir em uma mesma empresa a competéncia e a propriedade de ativos
intangiveis aplicados em diferentes mercados e segmentos.

Em suma, pode-se dizer que o processo de P&D farmacéutico ¢ um empreendimento
incerto, multifacetado e altamente complexo, que requer uma forte interagdo de fontes de
diversas origens. Neste sentido, o desenvolvimento e o equilibrio entre os trés elementos de
capacidades dinamicas presentes no segmento farmacéutico representam elementos chaves
para se alcancar a inovagao através de esforgos conjuntos.

Os achados deste estudo, suas interpretagdes e as sugestdes de implicagdes praticas
devem ser considerados no contexto das limitagdes deste trabalho. O estudo analisou apenas
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um pequeno segmento da industria farmacéutica e dentro de uma limitacdo temporal. O
mesmo procedimento aqui adotado pode ser aplicado em outros mercados farmacéuticos,
assim como em variados setores industriais e em distintos periodos. Trata-se de um assunto
complexo e este trabalho ndo teve a pretensdo de esgotd-lo. Apesar destas limitagdes, os
dados de patente ndo devem ser descartados como um indicador estatistico ja que fornecem
informagdes ndo capturdveis por outras fontes. Como pesquisa futura, segere-se uma analise
da teoria das capacidades dinamicas em outros seguimentos da industria farmacéutica.
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