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1. Introducgdao

Numaindustria“baseada naciéncid’ como a
farmacéutica a vantagem competitiva é conse-
guida por intermédio das inovacfes de seus
produtos (Omtaet al., 1994). Parasobreviver na
industria farmacéutica, as empresas tém de

lancar um novo produto de cada trés a cinco
anos (Fitzgerald, 1992). Esse crescente esforco
de inovacdo requer um grau de sofisticacdo
tecnol égico.

Segundo Tapon & Thong (1999), esta se
tornando cada vez mais dificil para a empresa
dominar sozinha a grande diversidade de



182 Takahashi & Sacomano — Proposta de um Modelo Conceitual para Analise do Sucesso de Projetos de Transferéncia...

conhecimento cientifico e tecnol 6gico necessa-
ria para desenvolver novos medicamentos.

A aguisicdo de conhecimentos tecnol gicos
externos tem se tornado uma prética comum nas
empresas farmacéuticas, como um modo de
obter acesso a uma enorme variedade de
tecnologias que nenhuma empresa consegue
dominar sozinha e € necessaria para desenvolver
e lancar novos medicamentos a curto prazo
(Wortzel, 1971; Taggart, 1993; Bierly Il &
Chakrabarti, 1996; Kuemmerle, 1997; McCutchen
Jr. & Swamidass, 1998; Prabhun, 1999; Tapon &
Thong, 1999).

Na realidade, a sofisticacdo tecnoldgica é
derivada do nivel de capacidade tecnol 6gica da
empresa. Assim, o principa objetivo das empre-
sas ao adquirirem conhecimento tecnol dgico
externo é melhorar sua capacidade tecnol 6gica
(Leonard-Barton, 1995). Se esse objetivo for
alcangado, significa que a tecnologia transferida
externamente foi bem-sucedida.

No entanto, estudos mostram que nem
sempre a aquisi¢do de tecnologias externas
bem-sucedida. A transferéncia de tecnologia é
uma atividade complexa, cujo sucesso depende
de uma série de fatores.

Observando os varios fatores de sucesso da
transferéncia de tecnologia, duas questdes se
colocam: como e quais fatores influenciam no
sucesso da transferéncia de tecnologia nas
empresas daindUstriafarmacéutica? E, portanto,
com essas indagagdes e visando contribuir para
adiscussdo do tema sucesso da transferéncia de
tecnologia que os objetivos deste artigo foram
definidos. Este estudo tem por objetivo geral
analisar os fatores e as relagdes que afetam o
sucesso da transferéncia de tecnologia em
empresas da industria farmacéutica. Os objeti-
vos especificos sdo: 1. verificar qual a extenséo
dos fatores internos (capacidade de absorcéo e
capacidades gerenciais) e os modos de transfe-
réncia que influenciam a habilidade da empresa
em desenvolver capacidade tecnoldgica por
meio de tecnologia importada; e 2. verificar em
gue medida as diferencas nos niveis de desem-
penho alcangados nas empresas farmacéuticas

podem ser atribuidas a sua habilidade em
desenvolver capacidades tecnol 6gicas por inter-
meédio da tecnologia importada.

Considerando essas transformagdes no cena-
rio do processo de producdo de medicamentos,
neste trabalho seréo analisados os fatores e as
relacdes que influenciam o sucesso da trans-
feréncia de tecnologia em trés empresas farma-
céuticas no Canada. Para alcancar esse objetivo
construiu-se um modelo conceitual. A pretensdo
ndo &, absolutamente, construir um modelo con-
ceitual definitivo para essa questdo, mesmo
porqgue serdo considerados os principais fatores
provenientes da literatura.

Visto que a industria farmacéutica e o pro-
cesso de producéo de medicamentos ndo sdo
familiares para os leitores, 0 artigo comega com
um resumo dessas caracteristicas. A terceira
parte apresenta uma revisdo da literatura sobre
os fatores e 0 sucesso na transferéncia da
tecnologia. A quarta parte apresenta 0 modelo
conceitual, construido a partir da revisdo da
literatura. A quinta parte descreve ametodologia
dos estudos de casos realizados em empresas
farmacéuticas canadenses. A sexta parte exibe
0s resultados dos estudos de casos. A sétima
parte apresenta a andlise desses resultados. A
oitava e Ultima parte apresenta as conclusdes e
as recomendacdes para trabal hos futuros.

2. Caracteristicas da industria
farmacéutica

Uma das caracteristicas da industria farma-
céutica é sua estrutura oligopolizada diferen-
ciada com base na ciéncia e dominada por
empresastransnacionals (Tavares, 1991; Camara,
1993). Segundo Camara (1993) e Bermudez
(1995), as empresas farmacéuticas exercem
poder oligopolistico em diferentes classes
terapéuticas (antitérmico, analgésico, antide-
pressivo, antidiabético, cardiotonicos etc.), em
que cada medicamento atende a um conjunto
limitado de indicagdes, resultando num baixo
grau de substituicdo entre si. De acordo com 0s
dados da publicagdo IMS Health (2002), as



GESTAO & PRODUCAO v.9, n.2, p.181-200, ago. 2002 183

classes terapéuticas lideres mundiais no ano
2001 foram em ordem decrescente de vendas: 1.
antiulcera, 2. colesteral etriglicérides, 3. antide-
pressivo, 4. antireumético, 5. analgésico, 6. anti-
psicotico e 7. antidiabéticos orais.

O mercado farmacéutico mundia faturou, em
1999, US$ 201,3 bilhdes (Bermudez, 2002). Esse
mercado de produtos para uso humano costuma
ser classificado em medicamentos éticos e ndo-
éticos (Camara, 1993; Queiroz, 1993).

Os medicamentos nédo-éticos, chamados de
OTC (Over-The-Counter), representam pequena
parcelado mercado, as técnicas de producéo sdo
simples, o conhecimento cientifico tecnol 6gico
€ bastante difundido e suainovacéo se restringe
as formas de preparacdo e apresentacdo
(Queiroz, 1993).

Os medicamentos éticos incluem o conjunto
de medicamentos vendidos exclusivamente com
receita médica e podem ser subdivididos em
medicamentos genéricos e patenteados. Os
genéricos sdo 0s que tiveram sua patente
expirada e que passaram a ser fabricados por
outros produtores além do que detinha a patente
original. Eles compfem parcela menor, porém
ndo desprezivel do mercado. Os medicamentos
patenteados ou de marca sdo 0s mais recentes e
tecnologicamente mais avangados. Segundo
Queiroz (1993), isso exige elevados investi-
mentos em atividades de pesquisa e desenvol-
vimento (P& D) e pessoa atamente qualificado.
O mercado mundia de medicamentos éticos
cresceu 7% nas vendas em dolares em 1998,
alcancando o total de US$ 302 bilhdes
(Strategis, 2002). Segundo dados da publicacéo
do IMS Health (2002), em 1999, os Estados
Unidos mantinham a posi¢ao de maior mercado,
com vendas de US$ 130,1 bilhGes (41,3%),
seguido do Japdo, com US$ 53,5 bilhdes (15,9%),
e da Alemanha, com US$ 18,5 bilhdes (5,5%).
O Brasil estava na 82 posicdo, com US$ 6,2
bilhdes (1,8%), e o Canada na 102, com vendas
de US$ 5,5 bilhdes (1,7%).

Segundo dados publicados pela Strategis
(2002), o Canada esta cada vez mais atraindo
significativos investimentos de empresas farma-

Ccéuticas nacionais e estrangeiras em pesquisa e
manufatura. Os principais investimentos foram
feitos recentemente pela Astra Zeneca, Paster
Merieux Connaught, Hoechst Marion Roussdl,
Glaxo Wellcome, Amgen e Apotex.

2.1 O processo de producéo de
medicamento

Pesquisadores geralmente identificam cinco
estégios principals no processo de producéo de
medicamentos: a) descoberta do farmaco, b)
testes pré-clinicos animais, c) testes clinicos
humanos, d) producéo e €) comercializagéo.

Segundo Pisano (1997), o estagio de desco-
brimento de novos farmacos tem por misséo
identificar moléculas que comprovem seguranca
e eficicia no tratamento de doencas. O estégio
€ altamente dependente de tentativa e erro, de
10.000 mol éculas exploradas, somente 20 sdo
julgadas promissoras para garantir a continui-
dade do préximo estégio, o desenvolvimento
pré-clinico (testes em animais). Atuamente, a
énfase esta em plangjamentos racionais de
farmacos, em que moléculas sdo desenvolvidas
a partir de teorias sobre a origem e a evolucéo
de doencas e 0 uso da biotecnologia (Tapon &
Thong, 1999). A revolucao tecnol dgica trazida
pelos avancos na biotecnologia, na engenharia
genética e na informatica permite a producéo de
cerca de 50.000 novos componentes moleculares
por ano, por meio de andlises combinatérias e
testes redlizados nos computadores, dispensando,
em grande parte, as bancadas dos laboratérios
(Tapon & Thong, 1999).

De acordo com a literatura, o estdgio de
testes clinicos € o que utilizamais recursos, com
duracdo em média de seis anos. Esse estégio €
dividido em trés fases, nas quais sdo realizados
testes em humanos com o objetivo de deter-
minar a eficécia e seguranca do farmaco em
pacientes humanos. A cada fase que o farmaco
€ aprovado, deve ser elaborada extensa docu-
mentagdo, descrevendo detalhadamente os pro-
cedimentos realizados, tanto em nivel de teste
quanto de fabricagéo do produto aindaem escala
semi-industrial. Assim, a cada fase aprovada,
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maior € a probabilidade de que o farmaco
alcance 0 mercado. Paralelo a esse estagio, em
gue as doses sdo determinadas e as formas de
apresentacdo sdo estabel ecidas (comprimidos,
cdpsulas, xaropesetc.), ocorre o desenvolvimento
do processo daescalalaboratorial parafabricagéo
do medicamento em escalacomercial. Nessafase
ocorreamaior concentracdo de profissionaiscom
diferentes competéncias (farmacéuticos, quimi-
cos, engenheiros etc.). Segundo Pisano (1997), o
conceito de engenharia simultanea é totalmente
vélido no processo de producdo de medica
mentos. Assim, quanto mais cedo os estagios de
testes clinicos e desenvolvimento do processo
trabal harem em paralelo, menores serdo os custos
eoleadtime.

Uma vez bem-sucedidos os testes clinicos e
validado e documentado o processo de fabrica-
¢ao, a empresa envia toda a documentacdo para
uma autoridade de regulamentac&o do pais que
esté sendo desenvolvido o medicamento, afim de
obter permissdo para vendé-lo.

Percebe-se que o processo de producéo de
um medicamento é complexo. Segundo Raimundo
(2001), para desenvolver e comercializar um
medicamento leva de 12 a 15 anos, a um custo
de US$ 500 milhdes teoricamente. A Phrma
(2000) estimou que em 1999 as empresas
farmacéuticas dos Estados Unidos investiram
cerca de 21% de suas vendas em pesquisa. Os
investimentos em P&D de medicamentos no
Canadatém crescido nos Ultimos anos. Em 1999
foram gastos US$ 5,5 bilhdes, aumento de 11%
em relagdo a 1996 (IMS Health, 2002). Quanto
ao Brasil, os investimentos em P& D, em 1999,
foram de US$ 66 milhdes, aumento de 50% em
relacdo ao ano interior, e de 214% em relacdo a
1992, quando os investimentos chegaram a US$
21 milhdes (Interfarma, 2002).

No cenério de alta competicdo entre as em-
presas farmacéuticas, sgjaem qualquer segmen-
to de mercado, aidentificagdo, atransferénciae
aabsorcéo datecnologiamais apropriada podem
contribuir significativamente para o sucesso do
processo de producéo de um novo medicamen-
to, assim como reduzir seu ato custo e seu longo
prazo de desenvolvimento.

3. Revisao da literatura: fatores e
sucesso da transferéncia de
tecnologia

Transferéncia de tecnol ogia pode ser definida
como um processo pelo qual o conhecimento
tecnol 6gico passa de uma fonte para um recebe-
dor, vertical ou horizontalmente (Al-Ghailani &
Moor, 1995).

A transferéncia de tecnologia é reconhecida
como um processo complexo que engloba a
identificagdo da tecnologia a ser transferida, a
selecdo dos modos (joint ventures, cooperagéo
de pesquisa, fusbes, licenciamento etc.) e
mecanismos de transferéncia (treinamento,
seminarios, software, informacdes técnicas
guanto ao uso e a manutencdo da tecnologia,
intercambio de profissionais etc.) e a completa
implementacéo e absor¢do da tecnologia (Teece,
1976; Wallender, 1979; Contractor & Sagafi-
Neag, 1981; Contractor, 1985; Westphal et al.,
1985; Al-Ghailani, 1995; Autio & Laamanen,
1995). Além disso, segundo Souza (1981), a
transferéncia serdred se o recipiente for capaz de
absorver, adaptar e melhorar os conhecimentos
tecnol 6gicos adquiridos.

Um dos temas mais comuns abordados na
literatura de transferéncia de tecnologia é o
sucesso da tecnologia transferida, o qual pode
ser medido de vérias maneiras, por exemplo: 0
desempenho alcangado em nivel econdmico,
desenvolvimento de produto, producéo e merca-
dolégico (Yin, 1992; Kumar et al., 1999,
Shrader, 2001), nivel de satisfacdo obtida com a
tecnologia transferida (McCutchen J. &
Swamidass, 1998) e nivel de dominio tecnoldgico
alcancado (Baranson & Roak, 1985; Westphal
et al., 1985; Leonard-Barton, 1995; Kumar et al.,
1999). Dentre as varias medidas, aque apresenta
maior consenso entre 0s autores esta o nivel de
dominio tecnoldgico obtido pela empresa rece-
bedora com a aquisicdo de conhecimento
tecnoldgico externo. Cada nivel de dominio
tecnol 6gico alcancado envolve a promogdo de
capacidades tecnol 6gicas.

Leonard-Barton (1995) identificou que, no
caso das empresas multinacionais, a transfe-
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réncia de tecnologia para suas filiais propor-
cionaniveis especificos de dominio tecnol égico,
0 qual permite o cultivo de quatro niveis de
capacidades: 1. transferéncia da capacidade
operacional da planta em pleno funcionamento,
2. transferéncia da capacidade de adaptar o
produto e de fabrica-lo usando principalmente
componentes locais, 3. transferéncia da capaci-
dade de redesenhar um produto integralmente
em co-desenvolvimento com a matriz e 4.
transferéncia da capacidade de projetar um
produto integral e independentemente da matriz
e ter o potencial para a transferéncia inversa.
Baranson & Roak (1985) distinguem trés
capacidades entre as situagdes de transferéncia:
asoperacionais, as duplicadoras e asinovadoras.
Mais recentemente, Kumar et al. (1999)
distinguiram, a partir de projetos de transfe-
réncia, a construcao de trés capacidades. capa
cidade de investimento, capacidade operacional
e capacidade de aprendizagem dindmica.
Apesar de terminologias diferentes, pesqui-
sadores s80 unanimes em afirmar que nenhuma
dessas capaci dades tecnol 6gicas € obtida automa
ticamente, elas requerem continuo processo de
gprendizagem (Desal, 1984; Westphal et al., 1985;
Baranson & Roak, 1985; Mytelka, 1985; Al-Ali,
1995; Al-Ghailani & Moor, 1995; Baba &
Hatashima, 1995; Leonard-Barton, 1995; Kumar
et al., 1999). Nesse sentido, considerando o
modelo de Kumar et al. (1999), astrés capacidades
(investimento, operacional e aprendizagem
dindmica) podem ser obtidas de um Unico projeto
de transferéncia de tecnologia, desde que haja,
entre o desenvolvimento de uma capacidade e
outra, acumulacgéo de aprendizagem dentro da
empresa recebedora da tecnologia. Para diversos
autores, o processo de aprendizagem continuo éde
responsabilidade gerencid (Cusumano & Elenkov,
1994; Leonard-Barton, 1995; Bessant & Rush,
1995; Levin, 1997; Mcclements & Smallman,
1998; Khan, 1999; Chapman, 2001).
Estudostém identificado alguns fatores como
relevantes para o sucesso datecnologiatransferida
pela empresa recebedora. A literatura classifica
esses fatores em internos e externos (Wallender,

1979; Yin, 1992; Arora & Gambardella, 1994;
Leonard-Barton, 1995; Wong, 1995; Tsang, 1995;
Wei, 1995; Al-Ghailani, 1995; Kurokawa, 1997,
Kuemmerle, 1997; Levinson & Asahi, 1997,
Mangematin & Nesta, 1999; Kumar et al., 1999).
Osfatores externos s20: caracte- risticasdeinfra-
estrutura, competicdo no mercado, modos de
transferéncia, fator cultura e papel do governo.
E osfatoresinternos sdo: capacidade de absorcao,
experiéncia da empresa, disponibilidade de
treinamento, caracteristicas estruturais daempresa
e capacidades gerencias.

Essas literaturas também mostram que o
sucesso da tecnologia transferida € determinado
por uma combinagdo de fatores. No entanto, cada
estudo estabelece a combinacdo de fatores a ser
analisada. Por exemplo, Kumar et al. (1999)
investigou em empresas de diversos setores de
negécio nalndonésiaaconstrucéo de capacidades
tecnoldgicas a partir de tecnologia transferida.
Nesse estudo os autores combinaram fatores
externos. envolvimento do governo, infra-estrutura
e modos de transferéncia, e fatores internos:
investimento em P&D, disponibilidade de
treinamento, atividades de plangamento e controle
e quaificagdo dos empregados. Os autores
concluiram que a construcdo de capacidades
tecnol ogicas nas empresas daIndonésiaera afetada
pelos seguintes fatores: atividades de plangja-
mento e controle, disponibilidade de pessoa
qudificado, programas de treinamento e um
especifico modo detransferéncia, o delicenciamento.

4. Modelo conceitual

O objeto de estudo neste trabalho é analisar
os fatores e as relagdes que afetam o sucesso da
tecnologia transferida em empresas daindustria
farmacéutica.

Analisando os véarios estudos encontrados na
literatura de transferéncia de tecnologia, verificou-
Se que estes analisam o sucesso datransferénciaa
partir de uma combinacdo de fatores. Tendo em
vista essa parti cul aridade, optou-se por considerar
neste estudo uma abordagem semelhante. Elabo-
rou-se um modelo conceitual (Figura 1) que
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representa a estrutura tedrica a fim de estudar o
sucesso de projetos de transferéncia em empresas
do setor farmacéutico. Ambas as variaveis e suas
medidas utilizadas neste estudo s&o derivadas da
literatura. As variaveis de andlise consideradas
no modelo sdo descritas a seguir.

4.1 Medindo o sucesso da tecnologia
transferida

O sucesso da transferéncia de tecnologia
neste estudo € definido pelo grau em que a
empresa recebedora pode aumentar seu dominio
tecnol 6gico e/ou seu desempenho por meio da
tecnologia importada.

4.1.1 Capacidades tecnologicas

Capacidade tecnoldgica“... se refere a habi-
lidade de compreender, utilizar, adaptar e
desenvolver tecnologia” (Wong, 1995).

Segundo Rosenberg et al. (1985) apud Alves
Filho (1990), o desenvolvimento de capacidades
tecnoldgicas € um processo de acumulacdo de
conhecimento tecnol 6gico. Nesta pesquisa, esse
processo é avaliado quanto ao nivel de absorcéo
tecnol 6gica nos seguintes aspectos. 1. dominio de
operar a tecnologia, 2. dominio de manter, 3.

dominio de reparar, 4. dominio de modificar
(know-how), 5. dominio de co-desenvolver um
produto e/ou processo com o fornecedor da
tecnologia e 6. dominio de inovar (Leonard-
Barton, 1995; Kumar et al., 1999).

4.1.2 Desempenho alcangado com a
tecnologia transferida

Segundo Devineet al. (1985) apud AlvesFilho
(1990), desempenho significa o grau de sucesso
em atingir objetivos estabelecidos, o que deveria
ser medido pelos indicadores de desempenho.

Melhoramento tecnoldgico € um dos fatores
determinantes no aumento da produtividade, da
gualidade e da competitividade do mercado,
porque permite uso mais eficiente da méo-de-
obra, do capital e dos materiais. Neste estudo, 0
desempenho al cangado foi indicado pelas empre-
sas recebedoras em func&o do objetivo de ter
empregado a tecnologia importada.

4.2 Medindo os fatores de sucesso

4.2.1 Capacidade de absor ¢éo

Cohen & Levinthal (1990) conceituam
capacidade de absor¢do como a habilidade de a

Fatores de sucesso

C) Capacidade
de absorgao

D) Capacidades
gerenciais

E) Modos de
transferéncia

Sucesso da
tecnologia transferida

A) Capacidades
tecnolégicas

l

Sucesso da
tecnologia transferida

B) Desempenhos
alcangados

Figura 1 —Modelo conceitual.
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empresa reconhecer o valor de um novo conhe-
cimento, assmil&-lo e aplica-lo para fins comer-
ciais. Aindasegundo osautores, o investimento em
P&D aumenta o estoque de conhecimento da
empresa. No entanto, para Mangematin & Nesta
(1999), a natureza das tarefas diariamente rediza-
das por empregados atamente qualificados
aumenta o estoque de conhecimento interno da
empresa. Além disso, eles facilitam o acesso de
conhecimentos externos, por intermédio de seu
network com outros pesquisadores e cientistas de
outras empresas, institutos de pesquisa e univer-
sidades, e pela participacéo em conferéncias. O
nUimero de patentes de umaempresa, consderando
0s resultados das atividades de P& D, indica um
conjunto de competéncias cientificas que aumenta
o0 valor dabase de conhecimento (Mangematin &
Nesta, 1999). Em resumo, a caracterizacdo da
capacidade de absor¢do de uma empresa deve
integrar os meios e os resultados das atividades de
P&D.

Como citado por Cohen & Levintha (1990),
alta capacidade de absorcdo é, entretanto, uma
condicao permissiva para assimilar todo tipo de
conhecimento e criar conhecimento. Nessamesma
linha, Mangematin & Nesta (1999) citam que
baixo nivel de absorcéo implicaque aempresanéo
pode assimilar conhecimento sem implementar
fases de aprendizagem (criar estrutura de P&D,
aumentar nivel de qualificacdo dos empregados,
aumentar network externo). Os autores também
citam que as empresas com ato nivel de capaci-
dade de absorcéo possuem condicdo de assmilar
e criar novos conhecimentos.

Diversos autores sdo unanimes em afirmar
gue o nivel de capacidade de absor¢cdo da
empresarecebedora determinard areal extensdo
datransferéncia (Arora & Gambardella, 1994;
Leonard-Barton, 1995; Wong, 1995; Wei, 1995;
Levinson & Asahi, 1997; Mangematin & Nesta,
1999). Para verificar o nivel de capacidade de
absorcdo de uma empresa, aliteratura utiliza os
seguintes indicadores: investimento em P&D,
ndmero de pesqguisadores (mestres e doutores),
numero de patentes, existéncia de parcerias com
institutos de pesquisa e ou universidades (Cohen
& Levinthd, 1990; Arora& Gambardela, 1994,

Leonard-barton, 1995; Levinson & Asahi, 1997),
os quais foram considerados neste estudo.

4.2.2 Capacidades gerenciais

A capacidade gerencial compreende umasérie
de habilidades, conhecimentos e experiéncias que
uma pessoa deve ter para desempenhar certas
fungdes gerenciais eficazmente (Katz, 1986;
Kanter, 1989; Mintzberg, 1994; Bartlett &
Ghoshal, 1997; Shuman & Thamhain, 1996;
Floyd & Wooldridge, 1997).

V &rios autores citam que sem habilidades de
gerenciamento é impossivel organizar aempresa
parareceber, utilizar e explorar os conhecimen-
tos tecnoldgicos adquiridos externamente
(Wallender, 1979; Kanter, 1989; Bessant &
Rush, 1995; Leonard-barton, 1995; Kuemmerle,
1997; Harris & Kumra, 2000; Chapman, 2001).
Paraeste estudo, a partir daliteraturarevisadaque
discute as habilidadesinerentes ao gestor (gerente
gerd, gerente de projetos, gerente de P&D etc.),
buscaram-se aquel as que seriam maisimportantes
ao profissional responsavel por um projeto de
transferéncia tecnol 6gica (Quadro 1). Ter compe-
téncia nas habilidades, descritas no Quadro 1,
proporciona ao gestor desempenhar importante
papel para conseguir alcancar 0 SUcesso natrans-
feréncia de tecnologia nas empresas.

A literatura cita que atividades de planeja-
mento e de controle eficazes empregadas pela
empresa durante aimplementacdo datecnologia
transferida garantem o bom processo da trans-
feréncia. Essas variaveis sao medidas quanto ao
grau de detalhamento empregado em termos de
aquisicdo da tecnologia, a preparacdo do
ambiente para aimplementacéo da tecnologiae
a0 grau do progresso tecnol 6gico.

4.2.3 Modos de transferéncia da tecnologia

Os diferentes modos de transferéncia auxiliam
a empresa recebedora da tecnologia a aprender e
adesenvolver novos conhecimentos, habilidades
e capacidades tecnol6gicas (Hamel, 1991; Lei,
1997). A quantidade de capacidade tecnol6gica
transferida depende em particular do modelo
escolhido (Contractor, 1985; Cusumano &
Elenkov, 1994; Al-Ghailani, 1995; Bierly 11l &
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Chakrabarti, 1996; Kumar et al., 1999). Contudo,
0 modo de transferéncia pode, por sua vez,
depender da complexidade da tecnologia e
também da maturidade da industria (Contractor,
1985; Cusumano & Elenkov, 1994).

Na industria farmacéutica os modos mais
comuns sdo: joint ventures, cooperacdo de
pesquisa, licenciamento, investimentos externos
diretos (Taggart, 1993; Bierly 111 & Chakrabarti,
1996; Kuemmerle, 1997; McCutchen Jr. &
Swamidass, 1998).

5. Metodologia

O presente trabalho teve por foco as empre-
sas farmacéuticas canadenses que realizaram
projetos de transferéncia tecnol 6gica recente-
mente. Essas empresas estdo voltadas para o
desenvolvimento de novos medicamentos para

uso humano. O processo de pesquisa foi reali-
zado por meio de estudos de casos em trés
empresas farmacéuticas conceituadas em seu
mercado de atuagdo, tanto no segmento quanto
na classe terapéutica.

Os dados quali e quantitativos foram obtidos
por intermédio do preenchimento de um ques-
tionério estruturado. Os participantes (um por
empresa) responderam as questdes com base em
um Unico projeto detransferéncia, pelo qual foram
responsavels e, portanto, estiveram diretamente
envolvidos, desde seu inicio até sua finalizag&o.
Para este fim, elaborou-se um questionario
composto por quatro partes principais, com
questdes descritivas e de mdltipla escolha. A
primeiraparte compreendeu asinformagdes gerais
da empresa (origem do capital, segmento de
mercado, classe terapéutica e estagio tecnol dgico
da producéo de medicamentos).

Quadro 1 — Habilidades gerenciais.

Hab'l'df?‘q& Caracteristicas
gerenciais
Lideranca Capacidade de orientar, de motivar, de influenciar e de inspirar confianca a sua equipe
& de subordinados para a realizacdo das atividades pertinentes ao projeto de transferéncia.
Capacidade de comunicar com clareza a equipe sobre os beneficios do projeto de
Comunicagdo  transferéncia para alcancar os objetivos da empresa e clareza na transmisséo de
instrucdes e solicitacBes para a equipe realizar o projeto.
Neaociador Capacidade de negociar com as vérias entidades que participam do projeto de
€9 transferéncia (fornecedor datecnologia, equipe e o restante da organizacdo).
Técni Capacidade de entender as tendéncias tecnol égicas e o ambiente de negdcios da
écnica o . Y )
empresa e ter credibilidade técnica com os cientistas e engenheiros da empresa.
Capacidade de gerar um ambiente de desafio, de encorgjar aexperimentacdo e a
Empreendedor  inovac&o, de estimular a equipe a usar hovas técnicas para solucionar problemas e de
adaptar a equipe as mudancas exigidas com o projeto de transferéncia.
Capacidade de formar e gerenciar a equipe de trabalho (resolver os conflitos da equipe
Coordenador ™ ambito do projeto, mobilizar os esforcos da equipe), de alocar os recursos

necessarios as véarias etapas do projeto e de delegar tarefas e parte das decisdes sobre os

aspectos técnicos do projeto.

Instrutor (coach) Capacidade de fomentar o aprendizado ocorrido com o projeto de transferéncia.
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A segunda parte compreendeu informagdes
para avaliar a capacidade de absor¢édo da
empresa. A terceira compreendeu dados sobre
um projeto especifico de transferéncia (qual o
modo de transferéncia utilizado, em qual estégio
da producéo do medicamento a tecnologia foi
aplicada, o valor do investimento, a idade da
tecnologia transferida e qual o objetivo com a
aquisicdo datecnologia). A quarta compreendeu
informagdes sobre as caracteristicas do entre-
vistado e sua opinido quanto as questdes relacio-
nadas as capacidades gerenciais, e a quinta e
ultima parte, informagdes sobre o dominio tecno-
|6gico (capacidade tecnolégica) e o desempenho
alcancado com a tecnologia transferida. A
descricéo das varidve's, a capacidade de absorcéo,
capacidade gerencial, a capacidade tecnoldgica e
0 desempenho a cangado e suas respectivas medi-
das s gpresentadas no Quadro 2.

6. Estudos de casos
6.1 Caracteristicas gerais das empresas

Empresa A

Esta empresa € uma companhia farmacéutica
multinacional de capital inglés, cujos objetivos
principais sdo manter e fortalecer o sucesso da
pesquisa, do desenvolvimento e da comercia-
lizacdo nas quatro classes terapéuticas priori-
tarias, em que a empresa € lider: respiratoria,
cardiovascular, gastrointestinal e analgeésico.

A empresa atua exclusivamente no segmento
de medicamentos de prescricdo de marca e nos
estégios do desenvolvimento a producdo de
medicamentos.

Empresa B

Esta empresa é de capital canadense e seu
objetivo principal € ser lider mundial como
fornecedora de sistemas de controle de liberagéo
para melhorar a administracéo oral de medica-
mentos na forma solida. Sua atuacdo € exclusiva
no segmento de medicamentos prescritos de
marca e nos estdgios do descobrimento de novos
farmacos até producdo. Desenvolve e comer-

cializa produtos para as diversas classes tera-
péuticas, porém, as principais sao: analgésico,
antigripal e antiinflamétorio.

Empresa C

Esta também é uma empresa multinacional
de capital americano. Seu objetivo é ser conhe-
cida pelo desenvolvimento de seus medicamen-
tos contra dor, prescritos a pacientes com cancer
em estégio avangado.

A empresa atua tanto no segmento de medi-
camentos de prescricdo de marca como no
segmento de OTC, este Ultimo em menor
proporco. Redizatodos os estégios tecnol dgicos,
do desenvolvimento até a comercializacéo de
medicamentos. Os medicamentos sdo desenvol-
vidos e comercializados principalmente para as
classes: analgésico, antibidtico e anti&cido.

6.2 Fatores de sucesso da tecnologia
transferida

6.2.1 Fatores de sucesso

6.2.1.1 Caracteristicas dos projetos e 0s
modos de transferéncia

Empresa A

Esta empresa realizou o projeto de transfe-
rénciaem 1998 e o fornecedor datecnologiando
se tratava da matriz transferindo tecnologia para
afilial.

A tecnologia adquirida foi desenvolvida a
menos de dois anos e o modo de transferéncia
escolhido foi a compra de equipamentos com
sua implementacdo na planta pela empresa
fornecedora, cujo investimento foi de US$ 150
mil. As reunides, o suporte técnico e os treina-
mentos por parte do fornecedor duraram seis
meses apods a assinatura do contrato. A nova
tecnologia foi adquirida para ser aplicada no
estégio de descobrimento de farmacos. Segundo
aempresa, Seus objetivos com a aquisicéo dessa
tecnologia eram reduzir custos de P&D e
aumentar a velocidade das andlises, permitindo
empregar o método de plang/amento raciona de
farmacos.
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Quadro 2 — Descricéo das variaveis e suas medidas.

Variavel

Descricdo da variavel e medidas

Capacidade de
absor¢édo

Capacidade
gerencial

Capacidade
gerencial

Capacidade
tecnolégica

Desempenho
alcancado

Investimento em P&D como uma % do total das vendas.
Mestres e doutores como uma propor¢do do total de empregados.
NUmero de parcerias com institutos de pesquisa e universidades.
NUmero de patentes por ano.

Nivel de competéncia no gerenciamento do projeto de transferéncia de tecnologia segundo as
habilidades:

Negociador: eficiéncia na negociagdo com o fornecedor e com o grupo.

Empreendedor: encorajou ainovagdo e a experimentacdo, encorajou 0 grupo a usar novas
técnicas de solucionar problemas, criou ambiente de desafio e gjudou os empregados a se
adaptarem ao ambiente de risco e incerteza.

Lideranca: auxiliou o grupo atomar decisoes, auxiliou na solu¢éo de problemas, mobilizou
esforgos do grupo, motivou o grupo a continuar durante as dificuldades, obteve suporte e
compromisso dos superiores e teve sensibilidade cross-cultural.

Coordenador: construiu grupos multidisciplinares, gerenciou conflitos, delegou tarefas, delegou
decisdes sobre 0s aspectos técnicos do projeto, gerenciou cooperagdo entre as varias fungdes
envolvidas no projeto e organizou recursos humanos, materiais e servigos.

Instrutor (coach): analisou o progresso de cada fase do projeto, fomentou o aprendizado e o
desenvolvimento dos individuos por meio de treinamento, fomentou o aprendizado ocorrido
com o projeto entre os membros do grupo e fomentou o aprendizado ocorrido com o projeto do
grupo para aempresa.

Comunicacdo: explicou com clareza aos empregados os beneficios do projeto em alcancar 0s
objetivos da empresa, comunicou (escrita e oral) as instrugdes e solicitagdes para o grupo
realizar o projeto e gerenciou problemas de comunicagdo entre grupo de P& D, grupo de
manufatura, grupo de suporte técnico e o fornecedor da tecnologia.

Técnica: tem credibilidade técnica com cientistas’engenheiros e farmacéuticos, entende as
tecnologias e as tendéncias e participa da busca para integrar soluces e inovagdes tecnol égicas.
Cadaitem foi medido em uma escala Linkert, obedecendo ao intervalo de 1 (ndo totalmente
competente) a5 (extremamente competente), e a média da avaliagdo foi usada como a variavel
medida.

Nivel de detalhamento no gerenciamento do projeto de transferéncia de tecnol ogia segundo as
atividades de:

Planejamento: preparou plano de aquisi¢do datecnologia, verificou compatibilidade da nova
tecnologia com outras existentes na empresa, providenciou programa de conscientizag&o de
mudancga tecnol 6gica, preparou os empregados para implementar a tecnologia e estabel eceu
medidas para avaliar o projeto.

Controle: determinou os modos de atuar sobre o0s desvios do desempenho planejado, determinou
as causas dos desvios e realizou agdes corretivas.

Cadaitem foi medido em uma escala Linkert, obedecendo ao intervalo de 1 (muito incompl eto)
a5 (muito detalhado) e a média da avaliagdo foi usada como a varidvel medida.

Dominio datecnologia para operar, manter, reparar, modificar, co-desenvolver um produto com
o fornecedor, co-desenvolver um processo com o fornecedor e inovar atecnologia. Cadaitem
foi medido em uma escala Linkert, obedecendo ao intervalo de 1 (muito baixo) a5 (muito alto),
eamédiadaavaliagdo foi usada como avaridvel medida.

Desempenho medido em fungdo dos principais objetivos indicados pelos proprios entrevistados
paraterem investido no projeto de transferéncia. O desempenho alcangado foi medido
obedecendo a escala: 100%-90%; 80%-70%,; 60%-50%; 40%-30%; 20%-10%; 5%-0%.
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Empresa B

Esta empresa, assim como a empresa A,
realizou o projeto em 1998 e a tecnologia
adquirida também tinha sido desenvolvida a
menos de dois anos. O modo de transferéncia
utilizado foi o licenciamento, em co-desenvol-
vimento com a empresa fornecedora de um novo
método de pesquisa a ser aplicado no estagio de
descobrimento de farmacos, sob o investimento
de US$ 130 mil. Assim como aempresa A, apos
a assinatura do contrato, as reunides, o suporte
técnico e os treinamentos seguiram por 18
meses. Os objetivos da empresa eram aumentar
a eficiéncia e a seguranga dos produtos, reduzir
0s custos de P& D, aumentar a capacidade de
mudar o volume de producdo do farmaco e
reduzir o lead time do desenvolvimento do
processo de fabricagao piloto.

EmpresaC

A empresa C utilizou 0 modo de transfe-
réncia licenciamento, aplicado no estagio de
testes clinicos. Os objetivos eram reduzir o lead
time do desenvolvimento do processo de
fabricacdo piloto e do processo em escala
industrial, aumentar o niUmero de produtos
desenvolvidos e langados (diferentes formas de
apresentacdo do medicamento), reduzir o time-
to-market, melhorar a posi¢do de mercado,
aumentar a capacidade de mudar o volume de
producdo e reduzir os custos de P&D. O valor
do investimento do projeto foi de US$ 2 mil e
o fornecedor da tecnologia néo se tratava da
matriz transferindo tecnologia para a filial. A
empresa realizou o projeto em 1995 e a
tecnologia adquirida foi desenvolvidaem 1991.
Assim como as empresas A e B, apds a assi-
natura do contrato, as reunides, 0 suporte tecni-
CO € 0s treinamentos seguiram por Seis meses.

Apesar de as empresas B e C utilizarem o
licenciamento como modo de transferéncia, os
valores dos investimentos s8o muito diferentes.
Em relacéo a essa questéo, Fitzgerald (1992)
ressalta que, no caso de licenciamento, o tempo
de vida da patente do f&rmaco é crucial. A vida
da patente de um farmaco tem inicio com seu
descobrimento.

Assim, quanto mais tempo ele demora em
alcancar significativa penetragdo no mercado
(fase de descobrimento — empresa B), menos
tempo estara disponivel para geragdo de lucros
e menor sera o valor da licenga. E, ainda,
segundo o autor, quanto menor for o risco de o
farmaco néo ser langado no mercado (fase de
testes clinicos — empresa C), maior serq o valor
da licenga. Assim, nesse contexto, € possivel
explicar por que o valor do investimento da
empresa C € maior que o da empresa B.

6.2.1.2 Capacidade de absorcéao

Segundo os indicadores utilizados para medir
o nivel de capacidade de absorcéo das empresas
(Tabela 1), haindicios de que as trés empresas
séo detentoras da habilidade para assimilar e
aplicar os novos conhecimentos adquiridos com
a tecnologia importada. Ainda segundo a
literatura, quanto maior for o nivel de capacidade
de absorcéo, maior sera ahabilidade daempresa
para criar novos conhecimentos.

6.2.1.3 O perfil e as capacidades gerenciais
dos entrevistados

Perfil dos entrevistados

A Tabela 2 apresenta o perfil dos entre-
vistados, mostrando que os das empresas B e C
possuem alta qualificacdo técnica (doutores em
farmécia) e sAo executivos com dta experiéncia
na posicao que ocupam, chefe cientifico e diretor
de P& D, respectivamente. Dostrés entrevistados,
0 daempresa C é 0 que possui menos experiéncia
com projetos de transferéncia.

Capacidades gerenciais

Quanto aos dados apresentados nas Tabelas 3
e 4, referentes as capacidades gerenciais, eclare-
cemos quefoi solicitado aos entrevistados que: 1.
auto-analisassem suas competéncias quanto as
habilidades rel acionadas ao gerenciamento desse
projeto de transferéncia em particular e 2. auto-
analisassem o grau de detalhamento redlizado nas
atividades de planejamento e no controle do
referido projeto.
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Tabela 1 — Niveis de capacidade de absor ¢do das empresas.

Indicador es da capacidade de absor ¢éo Emp A Emp B Emp C
% de investimento P& D/vendas (ano) 13% 11% 7%
% de mestre e doutores/total de empregados 30,4% 23,6% 5,5%
n° de parcerias com ingtitutos de pesquisa e/ou universidade 4 2 1
n® de patentes (ano) 11 8 3

A Tabela 3 apresenta o resultado damédiado
nivel de competéncia nas habilidades relacio-
nadas ao gerenciamento do projeto de trans-
feréncia, conforme descritas no Quadro 2.

A Tabela 3 mostra que, de maneira geral, o
nivel de competéncia das habilidades encontra-
se coerente com o nivel hierarquico dos entre-
vistados. Por exemplo, percebe-se que o entre-
vistado da empresa B, chefe cientifico, atribuiu
notas mais altas a suas habilidades de lideranca
e técnica, e nota mais baixa a sua habilidade de
negociador. O entrevistado da empresa C ava-
liou-se como possuidor de alta competéncia nas
habilidades de negociador, empreendedor, co-
municacdo e técnica, e possuidor de baixa com-
peténcia na habilidade de instrutor.

A Tabela 3 também possibilita analisar a
atividade gerencial que consiste em resolver
problemas. Quanto maior for o nivel de compe-
téncia nas habilidades que o gerente possui, maior
capacidade de resolver problemas complexos ee
tera. Assim, para a solucdo de um problema no
projeto de transferénciaque contém caracteristicas

de ordem técnica, de comunicacéo, de conflitos e
de motivacdo, somente um gerente com ata
competéncia em véarias habilidades seré capaz de
resolvé-los de maneira mais eficaz.

A Tabela4 apresenta o resultado damédiado
grau de detalhamento que o entrevistado teve
com as atividades de plangjamento e controle
relacionadas ao projeto de transferéncia, confor-
me descritas no Quadro 2. Quanto maior for o
detalhamento das atividades de plangjamento e
controle, maior sera a evidéncia de que os
responsaveis pelos projetos preparam suas
empresas para receber e implementar as novas
tecnologias.

6.2.2 Sucesso da transferéncia
tecnologica

6.2.2.1 Capacidades tecnoldgicas

A Tabela 5 apresenta a capacidade tecno-
|6gica analisada a partir do nivel de dominio
tecnol 6gico a cangado com o projeto de transfe-
réncia pelas empresas A, B e C.

Tabela 2 — Perfil do entrevistado.

Emp. A Emp. B Emp.C
Posicao do entrevistado Gerente gerd Chefe cientifico Diretor de P& D
Experiéncia na atual posicéo 5 anos 10 anos 12 anos
Qualificacdo basica Administragdo Farmacéutico Farmacéutico

Especiaizago

Experiéncia em projetos de 3
transferéncia

Comércio exterior

Doutor em farmécia Doutor em farmécia
3 1
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Tabela 3 — Nivel de competéncia nas habilidades gerenciais.

Habilidades gerenciais Emp. A Emp.B Emp.C
Negociador 4 2 4
Empreendedor 4 4 4
Lideranca 4 5* 3
Coordenador 4 4 3
Instrutor (coach) 3 4 2
Comunicagdo 4 4 4
Técnica 3 5* 4

*5 — extremamente competente; 1 — n&o total mente competente.

O sucesso da capacidade tecnoldgica da
empresa € determinado pelo nivel de dominio
tecnol 6gico acancado. As empresas A e B mos-
tram que o conhecimento tecnol 6gico transferido
foi incorporado em ato nivel até o co-desen-
volvimento de um produto e 0 co-desenvolvimento
de um processo com o fornecedor de tecnologia,
respectivamente. A empresa C gpresenta somente
ato nivel de dominio tecnoldgico acangado até o
dominio de manter a tecnologia transferida.

6.2.2.2 Desempenhos alcancados

Os desempenhos a cancados pelas empresss A,
B e C em funcdo dos objetivos de empregar a
tecnol ogiaimportada sfo apresentados na Tabela 6.

7. Analise dos estudos de casos

7.1 Capacidade de absorcéo — capacidade
tecnoldgica

Iniciamos a andlise das informagdes expostas
nasecdo anterior verificando se haagumareacéo
entre as capacidades de absor¢éo das empresas e

suas habilidades em desenvolver capacidade
tecnolégica a partir da tecnologia importada.

Asempresas A, B e C apresentam umasérie
de caracteristicas comuns, como, por exemplo,
atuam em todos os estagios tecnol 6gicos da
producdo do medicamento e também no
mesmo segmento de mercado (medicamentos
de prescri¢éo de marca).

Outra caracteristica é que as trés empresas
participam do mercado da classe terapéutica,
analgésico. Embora haja semelhancas, sédo
distintas no que se refere ao nivel de
capacidade de absorc¢éo (Tabela 1). Enquanto
as empresas A e B demonstram possuir uma
politica voltada para ampliar seus niveis de
capacidade de absorcdo, por intermédio de
altos investimentos, tanto de recursos finan-
ceiros como humano, com o intuito de ndo
serem somente detentoras da habilidade de
assimilar e aplicar conhecimentos adquiridos
externamente, mas também da habilidade de
criar novos conhecimentos, a empresa C apre-
senta comportamento menos voltado para a
habilidade de criar novos conhecimentos.

Tabela 4 — Plang amento e controle.

Atividade Emp. A Emp. B Emp.C
Plangjamento 4 4 3
Controle 4 5* 3

*5 — muito detalhado; 1 — muito incompleto.
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Tabela 5 — Capacidade tecnol6gica.

Capacidades tecnoldgicas Emp. A Emp.B Emp.C

Dominio para operar atecnologia 5* 4 4
Dominio para manter a tecnologia 4 4 4
Dominio de reparar atecnologia 4 ¢ .
Dominio de modificar atecnologia 4 4 3
Dominio de co-desenvolver um produto com o fornecedor da 4 4 3
tecnologia

Dominio de co-desenvolver um processo com o fornecedor da 3 4 3
tecnologia

Dominio de inovar atecnologia 2 3 3

* 5 —muito alto; 1 — muito baixo.

+ ndo respondida, os entrevistados explicaram que ndo se aplicava ao tipo de tecnologia transferida.

Essas caracterigticas das empresas evidenciam,
a0 relacionarmos as informagdes das Tabelas 1 e
5, que parte da diferenca da habilidade de
desenvolver capacidade tecnol 6gicaesta associada
a diferenca no nivel da capacidade de absorgéo.
Paraobter elevado dominio em co-desenvolver um

produto e/ou processo com o fornecedor da
tecnologia e inovarla, a empresa também precisa
gpresentar ou buscar ser detentora da habilidade
para criar novos conhecimentos, como podemos
identificar pelos resultados obtidos das empresas
A eB.

Tabela 6 — Desempenhos alcancados.

Desempenhos Emp. A Emp.B Emp.C
Aumentar a velocidade de andlise 100%-90% - -
Reduzir custos de P& D 100%-90% 60%-50% 40%-30%

Aumentar a seguranca e a eficiéncia dos produtos
Aumentar a capacidade de mudar o volume de producdo

Reduzir o lead-time do desenvolvimento do processo de
fabricacéo piloto

Reduzir o lead time do desenvolvimento do processo de
fabricag@o em escalaindustrial

Melhorar a posicéo de mercado
Reduzir time-to-market
Aumentar 0 nimero de produtos desenvolvidos

Aumentar o nimero de produtos langados

100%-90%

100%-90% 20%-10%

- 80%-70% 60%-50%

40%-30%

80%-70%
60%-50%
40%-30%

40%-30%
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7.2 Modos de transferéncia — capacidade
tecnoldgica

Analisando os projetos de transferéncia rea-
lizados pelas empresas, sdo encontradas algumas
caracteristicas que poderiam ter tido efeito sobre
a relacdo entre o modo de transferéncia e a
habilidade da empresa de cultivar a capacidade
tecnol 6gica. Podemos mencionar a assessoria
oferecida pelo fornecedor e em qual fase do
estagio da producdo do medicamento a
tecnologia importada foi aplicada. Vamos
analisar as empresas B e C que realizaram o
mesmo modo de transferéncia, o licenciamento.
O contrato realizado pela empresa B com-
preendia aimportacdo de umatecnologiarecente
(menos de 2 anos) a ser aplicada no estagio de
descobrimento de farmacos, com periodo de 18
meses de atividades de assessoria pel o fornecedor
(treitnamentos, reunides e suporte técnico). Além
disso, o contrato estabel ecia uma parceria entre
as empresas para desenvolvimento de novas
metodologias. Esses fatores podem ter permitido
uma comunicagdo mais intensiva e gerado
confianca entre as empresas, facilitando o
aprendizado da empresa B, o que talvez tenha
contribuido para que a empresa B alcangasse
altos niveis de dominio tecnol gico, desde operar
atecnologiaaté co-desenvolver um processo com
o fornecedor datecnologia (Tabela 5).

A empresa C redlizou atransferéncia de uma
tecnologia também recente, desenvolvida a
menos de quatro anos e aplicada no estagio de
testes clinicos. Estégio considerado tdo com-
plexo quanto o estdgio de descobrimento.
Segundo aliteratura, em cadaumadastrés fases
do estagio de testes clinicos € necessario 0 uso
de uma série de metodologias e testes de
bioequivaléncia e biodisponibilidade que
buscam verificar a eficacia e a seguranca do
farmaco. Esse procedimento requer longo
periodo para ser realizado. No entanto, o
periodo de assessoria estabelecido no contrato
foi de seis meses. Além disso, o contrato ndo
compreendia parceria entre as empresas, Como
0 daempresaB. Esse contexto parece ter gerado
menor aprendizado, o que teria contribuido para

que a empresa C ndo acangasse altos niveis no
dominio de modificar ainovar atecnologia.
As caracteristicas da tecnologia transferida
pela empresa A sdo muito semelhantes as da
empresa B, tecnologia adquirida desenvolvida a
menos de dois anos e aplicada no estagio de
descobrimento. A diferenca esta no modo de
transferéncia, compra e instalacéo da tecnologia
Apesar de esse modo parecer maissimplesque o
de licenciamento, a utilizagdo danovatecnologia
e sua interagdo com as tecnologias existentes
requer, por parte do fornecedor, treinamentos e
suporte técnico de médio prazo. Segundo o
entrevistado, o periodo de seis meses estabelecido
no contrato foi adequado, pois os treinamentos
permitiram aos empregados ndo somente
manusear muito bem a nova tecnologia como
também consertar sozinhos, sem recorrer ao forne-
cedor quando ocorria lguma irregularidade com
seu funcionamento. Esse fator também pode ter
tido efeito positivo no processo de aprendizado da
empresa A, contribuindo com sua habilidade de
desenvolver capacidade tecnolégica.

7.3 Capacidade gerencial — capacidade
tecnologica

Os casos apresentam, ainda, indicacOes
importantes arespeito dainfluéncia da capacidade
gerencial na habilidade da empresa em desen-
volver capacidade tecnoldgica por meio de
tecnologia importada. Podemos identificar que a
capacidade gerencial, em especia as habilidades
do gestor, também deve ser andlisada levando em
consideracdo 0 modo de transferéncia empregado.

O contrato de licenciamento utilizado pelas
empresas B e C compreendeu as atividades de
descobrimento e testes clinicos do farmaco,
respectivamente, e ndo atividades de marketing.
Nesse caso, as habilidades técnicas e de coorde-
nador do gestor do projeto sédo importantes,
porgue sera necessario formar um grupo com
especialistas de varias areas que junto com o
gestor do projeto participardo diretamente da
identificagdo da potencial candidata a licenga
(empresa e farmaco).



196 Takahashi & Sacomano — Proposta de um Modelo Conceitual para Analise do Sucesso de Projetos de Transferéncia...

A habilidade de coordenador possibilita ao
gestor gerenciar melhor os conflitos entre os
grupos das duas empresas, além de criar um
ambiente de cooperacdo entre as vérias fungdes
envolvidas no projeto. As habilidades de lide-
ranga do gestor, como ade criar um ambiente de
respeito matuo, auxiliar o grupo a tomar
decisbes e solucionar os diversos problemas e
motivar o grupo a estar totalmente envolvido
com o projeto sdo fundamentais para a eficacia
do mesmo. Em projeto de licenciamento, as
informacgdes trocadas entre os grupos devem
permitir que ambas as partes entendam todas as
instrugdes e solicitagdes. Portanto, gerenciar a
comunicagao parague sejaamais clara possivel
também possibilita o bom andamento do projeto.
Além disso, para que os verdadeiros frutos do
licenciamento sejam colhidos pela empresa, 0
processo de aprendizado da tecnologia deve
ocorrer. A literatura cita que o processo de
aprendizagem € uma responsabilidade gerencial .
Assim, se 0 gestor fomentar o aprendizado
ocorrido com o projeto entre os membros do
grupo e do grupo paraaempresa, ele auxiliarano
desenvolvimento de uma nova capacidade
tecnol6gica. No caso daempresa B, hd evidéncia
de que os nivels de competéncia do entrevistado
nas habilidades de lideranga, coordenador,
instrutor, comunicagdo e técnica contribuiram
com a habilidade da empresa em desenvolver
capacidade tecnol 6gica por meio de tecnologia
importada. Quanto a empresa C, os niveis de
competéncia do entrevistado nas habilidades de
lideranga, coordenagéo e instrutor podem ter
contribuido para que a empresa ndo alcancasse
altos niveis de dominio em modificar e até
inovar a tecnologia.

O modo de transferéncia, compra e instalagéo
da tecnologia requer do gestor capacidade de
entender as tendéncias tecnolégicas, encorgjar a
experimentacdo, comunicar aos funcionarios
sobre os beneficios da nova aquisi¢do tecnol égica
para com os obj etivos daempresa, saber negociar
0 “pacote tecnoldgico” e promover um ambiente
gue inspire confianca para realizacéo das ativi-
dades pertinentes ao projeto de transferéncia. O

nivel de competéncia nas habilidades de nego-
ciador, empreendedor, de comunicagéo e coorde-
nador do gestor da empresa C podem ter contri-
buido para a empresa desenvolver capacidades
tecnol dgicas, porém ndo ha fortes evidéncias a
esse respeito.

A implementacdo da tecnologia transferida
também envolve um detalhado sistema de
plangamento e controle. Segundo informactes
dos entrevistados das empresas A e B, houve
preocupacdo em realizar um plano bem
detalhado de aquisicdo da tecnologia, em
verificar detalhadamente a compatibilidade da
nova tecnologia em relagcdo as outras tecnologias
existentes e também em providenciar detalha-
damente um programa de conscientizagdo de
mudanca tecnolégica. Além disso, detalharam
0os modos de atuar sobre os desvios do
desempenho planejado e determinaram suas
causas. No caso da empresa C, o entrevistado
informou que essas atividades foram realizadas,
porém ndo houve preocupacdo com detalhes. O
menor detalhamento estabelecido pela empresa
C pode estar relacionado a pouca experiénciado
gestor do projeto de transferéncia. O gestor da
empresa C participou de um Unico projeto antes
deste, enquanto os gestores das empresas A e B
haviam participado de outros trés projetos.

A literaturacitaque atividades de plang amento
e controle eficazes empregadas pela empresa
durante aimplementaco datecnologiatransferida
garantem um processo de transferéncia eficaz.
Assm, as empresas A e B, ao redlizarem plane-
jamento e controle mais detalhados do projeto de
transferéncia (Tabela 4), contribuiram com suas
empresas para a cancarem niveis mais atos de
dominio tecnolégico (Tabela 5).

7.4 Capacidade tecnolégica — desempenho
alcancado

Haevidéncias, quando se analisam as Tabelas
5 e 6, de que o nivel de desempenho alcancado
em funcgdo do objetivo de empregar a tecnologia
importada esta associado ao nivel de desenvol-
vimento das capacidades tecnol dgicas.
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Podemos verificar que as empresas A e B
alcancaram, em média, altos nivels de dominio
tecnol6gico e que esses niveis possibilitaram a
elas atingir os nivels de desempenho desgados.
Os niveis de dominio tecnol6gico da empresa C
sd0, em média, menores que os das empresas A
e B (Tabela 5). Segundo o entrevistado da
empresa C, os objetivos de reduzir os custos de
P&D, o lead time do desenvolvimento do pro-
cesso de fabricagéo piloto e o lead time do desen-
volvimento do processo em escalaindustrid ede
aumentar o nUmero de produtos desenvolvidos e
lancados tiveram o nivel de desempenho abaixo
do esperado. Assim, a empresa C, com médio
dominio tecnolgico, pode ter influenciado no
nivel de desempenho obtido.

8. Conclusdes e recomendacdes
futuras

No que diz respeito ao desenvolvimento de
medicamentos mais eficazes e seguros, o grau de
sofisticagdo tecnol Ogica esta em dta. Observa-se
gue as empresas estdo buscando, por intermeédio
daaguisicdo de tecnologia externa, aumentar seu
dominio de novos conhecimentos tecnol 6gicos
necessarios para desenvolver os medicamentos.

Este estudo teve por objetivo geral analisar
os fatores (capacidade de absor¢éo, capacidade
gerencia e modo de transferéncia) e as relacbes
gue afetam o sucesso da transferéncia da tecno-
logia.

Apesar de a amostra estudada ser pequena,
somente trés empresas farmacéuticas, ha
evidéncias de que parte da diferenca da habili-
dade em desenvolver capacidade tecnol 6gicaesta
associada a diferenca no nivel da capacidade de
absorcdo. Niveis mais altos de capacidade de
absorgdo indicam que a empresa busca n&o
somente ser detentora da habilidade de assimilar

conhecimentos, mas também de cri&-los. Portan-
to, maior serd a habilidade dessa empresa em
alcancar altos niveis para dominar ainovacdo da
tecnologia e, assim, desenvolver novas capaci-
dades tecnol 6gicas. Este trabal ho, entretanto, ndo
pode confirmar a relacéo direta entre modo de
transferéncia e capacidade tecnoldgica, mas
apenas indicar a influéncia de dois elementos, a
atividade de assessoria por parte da empresa
fornecedora datecnologia e o estagio da producéo
de medicamento. Os casos mogtraram que quanto
maior for o grau da atividade de assessoria em
estagios complexos da producdo de medicamento
maior sera a habilidade de a empresa recebedora
datecnol ogia desenvol ver capacidade tecnol dgica
A andlise da capacidade gerencial indicou que,
para 0 modo de transferéncia licenciamento, um
nivel maior de competéncia do gestor nas
habilidades de coordenador, técnica, lideranca,
instrutor e comunicador pode ter influenciado o
desenvolvimento das capacidades tecnol 6gicas,
enquanto no modo de transferéncia de compra de
equipamentos eimplementacéo naplantaforam as
habilidades de negociador, comunicagéo, coorde-
nador e empreendedor. Os casos também indica
ram que as diferencas nos niveis de desempenho
a cancados pelas empresas podem ser atribuidas a
suas habilidades de desenvolver capacidades
tecnol ogicas por intermédio de tecnologia impor-
tada. No entanto, para elaboracéo de andise mais
adequada da relacéo entre essas variavels, mais
empresas devem ser estudadas.

A realizac80 de novos estudos de casos nas
empresas farmacéuticas no Brasil permitira
identificar outras relacdes entre os fatores,
estabelecer tipologias de estratégias de
transferéncia de tecnologia e verificar o sucesso
da tecnologia transferida. Futuramente, novos
resultados serdo publicados com o objetivo de
contribuir para a discusséo sobre tematica
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PROPOSAL OF A CONCEPTUAL MODEL TO ANALYSIS OF
SUCCESS OF TECHNOLOGY TRANSFER PROJECT:
STUDY IN PHARMACEUTICAL FIRMS

Abstract

Theacquisitionsof external technol ogical knowledge have been a usual practicefor the pharmaceutical
firms developed drugs more effective and safe. Aiming to collaborate for the more knowledge about the
success of technology transfer in these firms had been reviewed the subject factors of success in the
technology transfer, and analyzed the applicability of a conceptual model in three firms in Canada.

Keywords: technology transfer, technological capability, managerial capability, pharmaceutical firms.



