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Por que não existe nenhuma empresa
japonesa entre as líderes mundiais na indústria
farmacêutica em termos de atratividade de
mercado e competências organizacionais e
culturais?

Why there are no Japanese leaders to date
on global pharmaceutical industry,
considering the market attractiveness and
organizationaVcultural competencies?

DSdeo aparecimento, após a Segun-
a Guerra Mundial, de sistemas de

saúde custeados com recursos pú-
blicos, nos países desenvolvidos, a indús-
tria farmacêutica tem experimentado rápi-
do crescimento e rentabilidade altamente
atraente. As margens de lucro das empre-
sas bem-sucedidas têm-se situado unifor-
memente no nível de 30% ou mais. Em ra-
zão dessa uniformidade, o tamanho de
uma companhia farmacêutica, em termos
absolutos, é um bom indicador de seu de-
sempenho global. Referências sobre esse
desempenho podem ser encontradas na
"Tabela da Liga", em nível mundial. E
quando se examina o desempenho das es-
sas empresas na Tabela da Liga, verifica-
se um dado surpreendente: é a ausência de
empresas japonesas entre a 15 maiores do
mundo.

As empresas japonesas têm dominado
a indústria eletrônica e a automobilística
nos últimos 10-15 anos, mas o mesmo não
acontece com a área de produtos farmacêu-
ticos. Será que não há nada inerentemente
superior na administração japonesa ou será
apenas uma questão de tempo para que as
empresas japonesas venham a dominar
este campo de batalha crucial no futuro?

Para se responder a essa pergunta, é pre-
ciso primeiro tentar entender o passado. O
que foi preciso, até hoje, para uma empre-
sa farmacêutica tomar-se líder mundial na
sua área, e por quê as empresas japonesas,
no geral, estiveram ausentes desse suces-
so no passado? Depois, é crucial entender
as recentes tendências e descontinuidades

60

nos anos 90, tanto no âmbito do mercado
como um todo como no das empresas em
particular.

Respondidas estas perguntas, pode-se,
finalmente, partir para o entendimento da
questão fundamental: quem se encontra na
melhor posição para o sucesso global no
mercado farmacêutico depois da década de
90?

PERSPECTIVA HISTORICA: POR QUE
NENHUM LíDER JAPONÊS ATÉ HOJE?

Os produtos farmacêuticos, que com-
preendem produtos medicinais e drogas
receitáveis e não-receitáveis, respondem
por 33% da produção de produtos quími-
cos dos países da OECD (organização para
Cooperação e Desenvolvimento Econômi-
co). Na maioria dos países dessa organi-
zação, o setor farmacêutico tende a se con-
centrar mais do que a indústria de produ-
tos químicos em geral, embora ainda per-
maneça relativamente fragmentado. Den-
tre as vendas das cinco maiores empresas
mundiais - em termos de percentual das
vendas totais das indústrias - somente
11%referem-se às da área de produtos far-
macêuticos, contra 37% do campo das te-
lecomunicações,50% da indústria automo-
bilística e 95% da aeroespacial. As dez
maiores empresas farmacêuticas do mun-
do respondem por apenas 20%, aproxima-
damente, das vendas da indústria. Os ní-
veis de concentração mundial aumentaram
nos mercados de produtos individuais,
com as fusões e aquisições entre as princi-
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pais empresas fabricantes de drogas, ten-
dência essa que tem se acentuado recente-
mente.

As empresas farmacêuticas fabricantes
de produtos éticos na América e na Euro-
pa compreendem um grupo relativamen-
te pequeno de grandes multinacionais for-
temente envolvidas em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) e alguns milhares de
empresas menores empenhadas em pes-
quisa especializada ou em produtos gené-
ricos, em sua maioria, e naqueles destina-
dos a venda em balcão de farmácia (OTe,
Over the Counter). Nos principais países da
Europa, as grandes multinacionais contro-
lam mais de 60% do mercado interno de
produtos farmacêuticos. A Glaxo e a leI,
no Reino Unido, a Hoechst e a Bayer, na
Alemanha, a Rhone-Poulenc Rorer, na
França e a Ciba- Geigy e Sandoz and Hoff-
mann-La Rache, na Suíça, respondem pela
maior parte das vendas de drogas em seus
mercados internos e também exportam
muito. As principais empresas farmacêu-
ticas dos EUA são a Merck (o maior pro-
dutor mundial, em termos de receita), a
SrnithKlineBeecham (que se fundiu com a
Beecham, do Reino Unido), a American
Home Products, a Eli Lillye a Abbott La-
boratories. Todas as 15empresas farmacêu-
ticas mais importantes do mundo (ver qua-
dro 1) têm marcado forte presença nos
EUA, omaior mercado mundial em termos
de valor, mas - o que é mais significativo
- com relação desproporcional, em ter-
mos de lucros.

Embora o mercado de produtos farma-
cêuticos no Japão seja o segundo maior no
mundo, as firmas japonesas desse ramo
são, tradicionalmente, menores do que as
dos EUAe da Europa. Esta indústria, alta-
mente fragmentada, compõe-se de 1.500
empresas, das quais o grupo japonês Take-
da ocupa um modesto 16º lugar, mesmo
tendo 98,6% de seu resultado proporcio-
nado pelo mercado japonês. Vários fatores
de mercado têm contribuído para essa po-
sição.

Ao se medir o tamanho/rentabilidade
das companhias ocidentais, verifica-se que
estas têm dominado uniformemente o
mercado global de produtos farmacêuticos,
tal como demonstrado gráfico 1, o que
pode ser atribuído, em grande parte, aos
aspectos explicitados a seguir. De maneira
estilizada, parece razoável supor que os
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sucessos anteriores da indústria farmacêu-
tica decorreram, primeiramente, da atrati-
vidade do mercado e, segundo, das" com-
petências organizacionais/ culturais dis-
tintivas":

• atratividade do mercado;
• âmbito do mercado;
• apoio governamental;
• método de comercialização;
• organizacional! cultural;
• enfoque em P&D;
• gerenciamento (de processos e alianças);
• conhecimentos especializados em assun-

tos legais / normativos;
• vendas e markeiing.

ATRATIVIDADE DO MERCADO DA
INDÚSTRIA FARMACÊUTICA

Âmbito do mercado
Amaioria das companhlas químicas ja-

ponesas fazem parte de uma rede mais am-
pla de empresas (keiretsu), mas assumiu
papel menos importante ao atuar como
/I fornecedoras" de matéria-prima para as
indústrias de exportação do Japão (carros
e produtos eletrônicos). Isso fez com que
milhares de companhias químicas se con-
centrassem em umas poucas linhas de pro-
dutos na área para atender a esses impor-
tantes consumidores, com preços mais fa-
voráveis, bem ao contrário da maneira
como se desenvolveram gigantescas com-
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panhias ocidentais, verticalmente integra-
das (tais como a BASF,a ICI, a Ou Pont e a
Rhône-Poulenc) com forte presença no
mercado de produtos farmacêuticos, A es-
trutura do keireisu significa também que,
com a estrutura de capital que lhe é pecu-
liar, é muito mais difícil ocorrerem aquisi-
ções, o que faz com que empresas japone-
sas apoiem-se mais no crescimento natu-
ral do que no crescimento por meio de
aquisições. Comparadas às fusões e às
aquisições em larga escala ocorridas nos
EUA e Europa, as do Japão, incluindo as
joint ventures, são de porte relativamente
modesto.

No setor de produtos farmacêuticos, as
carteiras de produtos japoneses têm mos-
trado tendenciosídade "pró-Ásia" (ou seja,
inclinam-se para os produtos anti-infeccio-
sos e de nutrição, cuja fabricação tem di-
minuído no resto do mundo), ao invés de
irem no sentido de uma carteira global (ou
seja, com mais ênfase em produtos cardio-
vasculares e de combate à dor). Com rela-
ção às drogas japonesas bem-sucedidas em
escala global, as companhias têm mostra-
do a tendência de licenciá-las para comer-
cialização por empresas que atuam em
mercados estrangeiros, ao invés de usá-Ias
como "trampolim" para a expansão inter-
nacional. As companhias químicas japone-
sas têm-se preocupado mais em proteger
seu mercado interno contra a entrada de
multinacionais estrangeiras do que em ex-
pandir-se para além das fronteiras japone-
sas, Esses fatores mostram que, embora

grandemente auto-induzido, o âmbito de
crescimento dos produtos farmacêuticos
japoneses tem sido limitado, em compara-
ção com o de suas similares ocidentais.

Apoio governamental
Existe espaço para controvérsia, mas

muitos acreditam que oMITI (Ministery
of Industry Tecnology) desempenhou um
papel crucial no desenvolvimento das in-
dústrias automobilística e de produtos ele-
trônicos no Japão. Aproteção, desde os pri-
mórdios, combinada a uma forte atuação
na coordenação da pesquisa e desenvolvi-
mento aplicados, pode ter facilitado mui-
to o estabelecimento da supremacia japo-
nesa nessas áreas. Até o início da década
de 80, o MITI não havia identificado a bi-
otecnologia como" a tecnologia para o fu-
turo", não tendo partido disso, portanto,
como um caminho potencial para o pro-
cesso farmacêutico,

Em geral, o Japão tem sido criticado por
seu baixo nível de pesquisa básica, fato que,
sem dúvida, contribuiu para a inferiorida-
de dos seus produtos farmacêuticos. É, por-
tanto, pouco provável que essa crítica ve-
nha de companhias farmacêuticas ociden-
tais, Embora o Japão se orgulhe de gastar
em P&O2,9%de seu PIB (Produto Interno
Bruto), a mais alta taxa de todas, a compo-
sição desses gastos difere substancialmen-
te das do Ocidente. Apenas 1% da P&O do
Japão vai para pesquisa básica, cerca de
10% são para a pesquisa aplicada e 89%
destinam-se ao desenvolvimento de pro-
dutos - o que tem beneficiado as indús-
trias de carros e de eletrônicos, mas pode
ter prejudicado o desenvolvimento dos
produtos farmacêuticos, Além disso, a
P&D custeada com recursos públicos re-
presenta aproximadamente apenas 25%do
total (os restantes 75%vêm de empresas),
quando na Alemanha essa taxa é de 33%
e, nos EUA,Reino Unido e França, 50%ou
mais (embora os números relativos aos
países ocidentais se apresentem distorcidos
pelos gastos com defesa nacional). Assim,
anteriormente, as companhias farmacêuti-
cas do Ocidente beneficiaram-se dos sub-
sídios governamentais à pesquisa básica
muito mais do que as japonesas, Na ver-
dade, o Ml'I'I reconhece que, nos anos 80,
a busca de superioridade em biotecnolo-
gia,por parte do Japão, foi gravemente pre-
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judicada pelo início tardio de investigações
nesse campo, pela falta de pesquisadores
em pesquisa básica e por ter uma infra-es-
trutura tecnológica subdesenvolvida, se
comparada à dos países ocidentais. Além
do mais, dois motivos importantes fizeram
com que o Japão, nos últimos dez anos, ti-
vesse pouco êxito na superação desse atra-
so: a maior liberalização do comércio por
meio do GATT(General Agreement of Ta-
riffs and Trade) e um crescente sentimento
"anti-japonês" no comércio, em decorrên-
cia dos êxitos alcançados pelo Japão nas
indústrias de carros e de produtos eletrô-
nicos mostram que o escopo da proteção à
"indústria incipiente" I por parte do MITI,
tem sido limitada; a biotecnologia está pro-
gredindo depressa demais, abrangendo
uma área também muito ampla, e com me-
nos metas futuras" óbvias" a serem coor-
denadas por um poder central. Esta falta
de clareza é ilustrada pelo fato de existi-
rem muitas entidades governamentais lu-
tando pela participação no desenvolvimen-
to da biotecnologia.

Uma força final do mercado -, esta, in-
fluenciada pela legislação -, que prejudi-
cou muitas firmas japonesas foi a taxa de
aumento de preços de produtos farmacêu-
ticos nos anos 80. O Japão tomou a dian-
teira de muitos países ocidentais na esca-
lada de custos nesse setor, principalmente
porque encontrava-se em situação muito
pior. O governo japonês queria reduzir os
gastos nacionais com remédios, que con-
sumiam 30%de seus US$180 billhões des-
tinados à saúde, muito maior do que os 5%
de outros países desenvolvidos.

No Japão, os gastos com remédios por
ano, por pessoa, são os mais elevados, ou
seja, US$ 228. A Alemanha, que vem em
seguida, gasta US$ 169 por pessoa. Os re-
médios custam caro no Japão, principal-
mente por causa da forma de sua comer-
cialização e venda. Os médicos japoneses
não só receitam os remédios como os for-
necem. Eles os compram, primeiro, dos
atacadistas, com um desconto sobre os
preços oficiais (yakka) estabelecidos pelo
governo, e, pelos mesmos remédios que
receitam a preços oficiais, são reembolsa-
dos pelo mesmo governo. Esse sistema
estimula osmédicos a "receitarem demais"
ou a receitarem remédios caros. O clínico
geral japonês médio ganha US$327mil por
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ano; o americano, US$ 213 mil em média.
As constantes reduções de custos decreta-
das, no Japão, pelo Ministério de Saúde e
Bem-Estar, ao longo de toda a década de
80,prejudicaram muito a sua indústria far-
macêutica. Enquanto os preços das drogas
nos EUA aumentaram 40% entre 1982 e
1988, no Japão sofreram diminuição de
39%. Só em 1991,a Shionogi e a Fujisawa
tiveram, nos preços, reduções médias de
preço de 9,5%e 9%,respectivamente.

Devido ao início tardio e ao aumento das
pressões internas, os produtos farmacêu-
ticos japoneses apresentaram tendência a
se internalizar, ao invés de expandir-se
para o exterior. As indústrias ocidentais,
ao contrário, aos poucos foram sendo ca-
pazes de entrar no mercado japonês -
muitas vezes, como o último passo rumo
à globalização. As companhias farmacêu-
ticas agora respondem por 25% das ven-
das de remédios no Japão; os remédios oci-
dentais, por sua vez, representam 40%das
vendas no país. Nota curiosa é que os dois
principais produtos ali comercializados fo-
ram inventados por indústrias ocidentais.

Método de comercialização
Finalmente, como citado antes, as com-

panhias farmacêuticas no Japão enfrentam
um ambiente de marketing e comercializa-
ção único e complexo. Aproximadamente
90% dos remédios são diretamente recei-
tados por médicos, e não vendidos direta-
mente por farmácias, como no Ocidente.
O que é mais importante, apenas 10%dos
19 mil médicos do país receitam exclusi-
vamente, deduzindo-se daí que 17mil de-
les precisam ter estoque regular de remé-
dios. As empresas, então, precisam proce-
der a esse fornecimento, fornecer por in-
termédio dos 400atacadistas do país ou de
seus próprios representantes (conhecidos
como detailmen). Dessa prática resultaram
significativos overheads de vendas. Além
disso, tradicionalmente as empresas vêm
dando aos clínicos gerais descontos de até
30%sobre os preços oficiais dos remédios
(yakka), o que, por sua vez, faz com que
muito do "aluguel" vá para os clínicos ge-
rais - e não para as companhias farmacêu-
ticas -, e os benefícios fiquem com estas
últimas, principalmente devido aos volu-
mes "inflacionados" resultantes desse sis-
tema. Os esforços recentes do governo para
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reduzir preços e 11 ocidentalizar' a comer-
cialização têm prejudicado as empresas ja-
ponesas, no sentido de torná-las capacita-
das para expandir-se no mercado interna-
cional.

Competências distintivas de
organizacionais/culturais

Tomando por base os antecedentes da
indústria, são identificados e discutidos
nesta seção quatro fatores de sucesso.

Enfoque em P&D
No caso de muitos produtos químicos

que são commodities ou mercadorias a gra-
nel, a concorrência baseia-se, em grande
parte, no preço. Em contraposição, quan-
do se tratam de produtos químicos e far-
macêuticos especializados, a concorrência
baseia-se principalmente na inovação e
diferenciação do produto, mais do que no
preço. Portanto, para a maioria das firmas
agro-químicas e farmacêuticas, a percen-
tagem de custos associados à P&D e mar-
keting é relativamente alta, sendo bem pe-
quena a proporção realmente associada aos
custos de fabricação (ver gráfico 2).

Os gastos com P&D nos EUA, no setor
de produtos químicos e farmacêuticos, su-
biu de aproximadamente US$8bilhões em
1985para mais de US$10bilhões em 1988,
dos quais, cerca de metade gasto no setor
de produtos farmacêuticos. As empresas
americanas e européias há muito supera-
ram suas colegas japonesas nos gastos com
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P&D de produtos químicos (tanto em ter-
mos absolutos como em percentuais), um
procedimento só recentemente foi intensi-
ficado no Japão. No passado, o apoio à tec-
nologia importada sob licença fez com que-
se enfatizasse o desenvolvimento, em de-
trimento da pesquisa básica; a falha pro-
teção às patentes fez com que as firmas ja-
ponesas se concentrassem na pesquisa de
processos ao invés de fazê-lo na de produ-
tos. Um terço dos remédios vendidos no
Japão vem de fora (sob licença). No Japão,
os fabricantes dedicaram-se a desenvolver
antibióticos - cuja venda, no mundo todo,
tem diminuído -, e só a partir dos anos 80
as suas companhias farmacêuticas come-
çaram a cuidar desse atraso em P&D. Duas
forças incentivaram esse crescimento da
P&D farmacêutica no Japão:

• os lucros das empresas que não tinham
novos produtos foram diminuídos em ra-
zão das reduções de preços feitas pelo go-
verno, como já citado. Assim, os únicos
remédios a terem preços especiais são
aqueles incorporados de novos concei-
tos, de maior eficácia e em condições de
contribuir de forma notável para o tra-
tamento;

• o custo de desenvolvimento de um novo
composto subiu drasticamente: colocá-lo
no mercado passou de aproximadamen-
te US$ 50 milhões, ao final dos anos 60,
para mais de US$250 milhões, em mea-
dos da década de 80 (incluindo-se aí o
custo de compostos que não chegavam
ao mercado).

O índice de gastos japoneses com P&D
em relação às vendas subiu de 7,25%,em
1982,para 11,1%,em 1992:uma melhoria
substancial, mas ainda assim abaixo da
média ocidental, em torno de 15%.

Gerenciamento (de processos e alianças)
O IED (Investimento Estrangeiro Dire-

to) desempenhou papel importante nas
estratégias globais das principais compa-
nhias farmacêuticas ocidentais. O IED em
produtos farmacêuticos é o maior de todos
os segmentos da indústria química, devi-
do à diferenciação de mercados e à varia-
ção de regulamentos e normas para esse
tipo de produto, de um país para outro.
Estima-se que o IED responda pelo dobro
do valor dos produtos farmacêuticos que

RAE • v. 35 • n. 5 • Set./Out. 1995



o FlfTURO DA INDÚSTRIA FARMACÊlfTlCA GLOBAL. ..

entram no mercado internacional. A maio-
ria das companhias farmacêuticas ociden-
tais nesse campo mantêm a produção de
instalações de montagem onde quer que
haja mercados. As operações das multina-
cionais ajudaram a superar obstáculos às
exportações e a recuperar os altos custos
deP&O.

O IEO no setor de produtos farmacêu-
ticos da Europa é relativamente alto. Os
produtos farmacêuticos fabricados pelos
próprios países a seguir citados represen-
tam, com relação ao valor da produção:
aproximadamente 90% na Bélgica, 60% na
Espanha, 50% na França, Itália e Áustria, e
35% no Reino Unido, Alemanha e Holan-
da. Nesses países as companhias farmacêu-
ticas respondem por 20% ou menos da pro-
dução; e os países escandinavos são os que
têm menos companhias nesta área. Gran-
de parte do investimento estrangeiro na
Europa é feito por firmas americanas e suí-
ças: quase 20% - ou US$ 9 bilhões - das
vendas mundiais das companhias farma-
cêuticas americanas foram feitos por sub-
sidiárias que produzem no exterior. As fir-
mas suíças dominam seu pequeno merca-
do interno, enquanto as estrangeiras ago-
ra respondem por cerca de 18% da produ-
ção de produtos farmacêuticos nos EUA.

As firmas estrangeiras respondem por
aproximadamente 15% da produção japo-
nesa de produtos farmacêuticos. Essa pro-
porção está crescendo rapidamente, com o
aumento dos investimentos das empresas
de países da OECO no Japão. Em 1988, as
companhias farmacêuticas japonesas ti-
nham 15 instalações de produção nos EUA,
14 em Formosa e 11na Europa, e no Japão
havia 97 empresas farmacêuticas de pro-
priedade de estrangeiros.

Também a indústria farmacêutica no
Canadá e Austrália está, em grande parte,
em mãos de estrangeiros, que respondem
por 65% ou mais do valor da produção
total.

A P&O de produtos farmacêuticos está
também se internacionalizando: das 30
maiores companhias de remédios, 23 têm
instalações de P&O nos EUA, 16 no Reino
Unido, 11na França, 7 na Alemanha e 7 na
Itália.

Comparativamente, as companhias far-
macêuticas japonesas têm sido lentas na
abordagem da globalização, concentrando-
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Renda
decl~rada Propriedade de
1~89/9Q' estrangeiros
{US$ milhões)

145)~ ~ Bayer
122,6 " Merck Sttàrp &.Dohme
47,7 Glaxe
39,3 '9cMering AG
37,4 Wellcome
33,4 Boehringer In.9.

Upjohn
lei

se mais na defesa do seu mercado interno.
Na verdade, em 1988 a Yamanouchi Phar-
maceutical foi uma das primeiras da área
a levar a sério os mercados internacionais,
quando instalou fábricas de remédios na
Irlanda.

Outro instrumento de expansão usado
por firmas ocidentais tem sido as fusões e
aquisições e joint venture transnacionais.
O quadro 2 ilustra até que ponto as firmas
ocidentais têm sido bem-sucedidas, mes-
mo na difícil tarefa de entrar no mercado
japonês. Em contraposição, no decorrer dos
anos 80, as empresas farmacêuticas japo-
nesas raramente se empenharam nessa mo-
dalidade de crescimento tático na arena in-
ternacional: a Mitsubishi Kasei (a maior
companhia química do Japão, em 1991) ti-
nha apenas 15% de sua receita gerada fora
do Japão, comparada à das empresas oci-
dentais ilustradas no quadro 3.

Conhecimentos especializados sobre
assuntos legais/normativos

As patentes são vitais para indústrias
baseadas em P&O, tais como as de produ-
tos químicos. Estas indústrias dependem
da proteção às patentes e, em menor grau,
da proteção às marcas registradas, tanto
nos mercados nacionais como estrangeiros,
para terem um retorno adequado sobre os
gastos com P&O. Conseguir a especializa-
ção necessária para apoiar o registro de
patentes e sua proteção fora do país é uma
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Análise geográfica das vendas das principais
companhias farmacêuticas eurepêlas 1991 (%)

América
do América

Locais Europa
,.

Norte Latiri'a. ~sia

BASF (Alemanha) 34.2 31.1 20,1 4.4 xs 6.1
Hoechst (Alemanha) 61.9 19.1 4.9 14.1.
Bayer (Alemanha) 67.4 19.3 4.5 7..2 1.6
ICI (Reino Unido) 23.2 26.0' 28.3 17.4- s,1
Rhône-Poulenc (França) 23.0 25.0 21.2 6.3 7.0 17~5
Ciba-Geigy (Suíça) 45.0 31.0 7.0 12-.0 .5.0
Akzo (Holanda) 8.9 54·1 21.5 15.6
Solvay (Bélgica) 10.1 66.9 12.8 3.8 2.9 35
DSM (Holanda) 17.8 61.9 11.5 8.8

tarefa de competência bem definida. Em
suas iniciativas de globalização, importan-
tes firmas ocidentais desenvolveram essa
especialização ao longo dos anos 80,atuan-
do de modo a minimizar o impacto de fa-
tores subseqüentes que fizeram cair o re-
torno sobre patentes químicas, isto é, o atra-
so no Registro e nos Testes,os produtos ge-
néricos e a violação das patentes.

Uma das causas de diminuição do re-
torno sobre patentes tem sido a crescente
dificuldade de se cumprirem as exigências
governamentais atinentes a produtos quí-
micos. Outro motivo é o tempo demasia-
damente longo na fase de testes e registros,
fato que diminui relativamente o prazo de
proteção à patente.

Nos anos 80, os procedimentos torna-
ram-se dispendiosos e onerosos, em razão
do interesse do público por questões de
saúde e segurança, associado ao lançamen-
to de novos produtos químicos e drogas.
Vai levar muito tempo para que um pedi-
do ou uma emissão de patente para desen-
volvimento de mercado e regularização
seja aprovado antes de o produto ser co-
mercializado. Em muitos países, o prazo
de patente começava a correr enquanto era
obtida a aprovação, resultando daí um en-
curtamento do período durante o qual o
produto poderia ser comercializado sob
proteção à patente. A Comunidade Euro-
péia estima que, nos diferentes países da
Europa, os atrasos no registro reduzem,
dos 20 anos originais para cerca de nove, a
vida útil da patente dos produtos farma-
cêuticos. Estudos feitos nos EUAmostram
que a vida rentável de um novo remédio
caiu para menos de oito anos.
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Outra causa de "erosão" no retorno so-
bre patentes farmacêuticas foi o crescimen-
to dos produtos genéricos no decorrer da
década de 80.Esses produtos - cópias me-
nos dispendiosas de drogas com marcas
registradas mas com patentes vencidas -
respondem atualmente por quase um ter-
ço do mercado de drogas receitáveis nos
EUAe Europa. Entidades governamentais
do setor de saúde e empresas de seguros,
principais compradores de produtos far-
macêuticos em muitos países da OECO,en-
corajaram médicos a receitar mais remé-
dios genéricos, em uma tentativa de redu-
zir os custos de tratamentos médicos. Mui-
tos produtos com marca registrada, que,
após o vencimento das respectivas paten-
tes, poderiam, por muitos anos, continuar
vendendo a uma taxa de 80%, agora en-
frentam concorrência acirrada dos remé-
dios genéricos, reduzindo a receita e, con-
seqüentemente, o potencial de P&O das
companhias farmacêuticas éticas.

Finalmente, a "erosão" nos retornos so-
bre patentes nos anos 80 foi causada pela
violação destes por empresas que imitam
ilegalmente e comercializam produtos quí-
micos patenteados. Tem crescido no mun-
do todo o uso desautorizado de patentes,
em parte devido ao crescimento do comér-
cio e dos investimentos estrangeiros na área
de produtos químicos e ao desenvolvimen-
to de tecnologia para imitação de produ-
tos químicos. Como não têm gastos com
P&O, as firmas que fazem pirataria ven-
dem os produtos por preços mais baixos,
reduzindo o volume de vendas dos deten-
tores das patentes e seu retorno sobre o
investimento. Embora hajam tais proble-
mas também nos países da OECO, o uso
desautorizado de patentes químicas ocor-
re com mais freqüência nos países que não
fazem parte da organização, devido à na-
tureza dos seus sistemas de proteção às pa-
tentes. Em muitos casos, os sistemas de
patente em países não-membros têm como
meta acelerar a transferência e a difusão
de tecnologia, além de promover o acesso
à tecnologia estrangeira, para bem do de-
senvolvimento econômico. Estima-se que,
na OECO,a indústria química -, fabricante
de produtos farmacêuticos, produtos quí-
micos de proteção industrial e fertilizan-
tes, primordialmente -, sofreprejuízos eco-
nômicos anuais de US$ 7 a 8 bilhões, devi-
do à violação de patentes.
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TRANSiÇÃO ATUAL E RUPTURAS
POTENCIAIS

Atualmente não há dados que indiquem
se a indústria farmacêutica continua em
crescimento, mas há preocupação com as
tendências de longo prazo, no sentido de
estas vierem a resultar em deterioração
contínua das bases dessa indústria. As
preocupações dos investidores estão vol-
tadas para a disseminação dos esforços
para restringir gastos com saúde nos EUA
e no resto do mundo desenvolvido. Teme-
se, nos EUA, a crescente importância dos
programas de saúde gerenciados pelo go-
verno e pelo setor privado, cujo efeito é tor-
nar o preço dos remédios um fator de de-
cisão de compra mais importante do que
era antes. Embora a contenção de custos e
a determinação de preços sejam, nitida-
mente, fatores negativos, há também algu-
mas tendências positivas. O potencial de
descoberta por meio da pesquisa, usando
novos métodos como a biotecnologia, nun-
ca foi tão grande; embora muitos produ-
tos antigos sofram as pressões dos preços,
a área de novos produtos está tendo mais
proteção às patentes e preços decentes no
mundo todo. Isso constitui mais um fator
de pressão para que os orçamentos de P&D
dêem resultados. Tais orçamentos situam-
se atualmente em torno de 15% do valor
das vendas das principais companhias far-
macêuticas do mundo ocidental (ver qua-
dro 4).

Acima de tudo, a indústria farmacêuti-
ca mundial está passando por uma conso-
lidação global, na qual a fatia de mercado
das maiores emelhores empresas deve cres-
cersignificativamentenospróximos 20anos.

Fatores de sucesso organizacionais/
culturais

.Enfoque em P&D
Uma crescente pressão normativa, com-

binada a novas tecnologias dispendiosas
tais como a biotecnologia e a terapia gené-
tica, sem dúvida fez crescer os custos de
desenvolvimento de drogas. Por isto, há a
necessidade de internacionalização da pes-
quisa e, em particular, do desenvolvimen-
to, para que se lance um composto o mais
rapidamente possível. Para enfrentar a
queda dos preços e o aumento dos custos,
a indústria terá de gerenciar mais eficien-
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temente a P&D. Uma revolução gerencial
está ocorrendo no âmbito da P&D da in-
dústria farmacêutica, com questões como
estas, que dizem respeito inclusive a seus
diretores:

• onde encontrar compostos inovadores?
A pfizer calcula que 90%dos compostos
em desenvolvimento vêm de pesquisas
internas. Várias empresas têm se mostra-
do ansiosas para ter acesso a moléculas
descobertas fora de suas organizações,
particularmente na indústria de biotec-
nologia, em rápido crescimento. ARache
participa como majoritária em grandes
grupos biotecnológicos, enquanto outras,
como a Merck e a Glaxo, preferem fazer
acordos com empresas da área, em pro-
jetos individuais;

Empresa Vendas
(US$ milhões)

1052'.7
9.87.8
953.3
845.0

"785.8
688.8
617.8
Õ75.0
654.6

7~47.0
8019.5,
4119.9
5908.0
6263.9

" 5306.4
4052.3

• como escolher as áreas terapêuticas e os
compostos a serem desenvolvidos? As
moléculas nas quais deverão investir: é
uma questão de desafio para os direto-
res deP&D;

• como acelerar o tempo de colocação de
uma droga no mercado? Para um com-
posto arrasador, cada dia de demora
pode custar à empresa até US$1milhão,
e os diretores de P&D têm que usar to-
das as artimanhas de que dispõem para
acelerar o processo de desenvolvimen-
to, enquanto asseguram o composto nos
EUA,Japão e Europa, garantindo ao gru-
po o mais rápido retorno possível sobre
o investimento;

• como incorporar às experiências clínicas
dados de estudos sobre economia de saú-
de? Estas, depois de demonstrar que as

P&D com % de vendas

14.5
12.3
23.1
14.3
12.5
13.0
16.7
15.2
15.0
15.0

67



11~lECOLABORAÇÃO INTERNACIONAL
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drogas são seguras e eficazes, têm que
mostrar agora que elas são eficazes em
termos de custos, reduzindo o tempo do
doente no hospital ou fora do trabalho;

• corno usar eficientemente a nova tecno-
logia de computadores (ou seja, econo-
mizando espaço e tempo)?;

• como gerenciar cientistas no mundo
todo? Os grupos mais importantes têm
P&Dnos EUA,Europa eJapão, o que traz
muitas dificuldades logísticas.

Ao mesmo tempo que exigem resulta-
dos essenciais da P&D farmacêutica, go-
vernos e clientes mostram-se menos dis-
postos a pagar pelas melhorias marginais
das drogas já existentes. Das 53novas apli-

Embora o mercado de produtos
farmacêuticos no Japão seja o

segundo maior no mundo, as firmas
japonesas desse ramo são,

tradicionalmente, menores do qu~
as dos EUA e da Europa.

cações químicas (NCE) introduzidas no
mundo todo em 1988,apenas quatro trou-
xeram o benefício terapêutico de tratar
doenças intratáveis anteriormente - e um
número um pouco maior oferece modes-
tos progresso terapêutico. A indústria é
obrigada a reconhecer que acabou-se o
tempo em que podia lançar um produto
combenefícios terapêuticos marginais ape-
nas e torná-lo um sucesso principalmente
mediante vendas bem planejadas e execu-
tadas e esforço de marketing. Para ser bem-
sucedido no novo ambiente, um produto
precisa apresentar vantagens nítidas em
relação às terapias já existentes (conforme
promoções da Glaxo na década de 90).

Acima de tudo, é cada vez mais difícil
dar uma definição precisa do mercado far-
macêutico global, à medida que seus limi-
tes se confundem com os dos segmentos
de produtos como os de diagnósticos e
agroquímicos. Ao contrário, a "cola" em-
presarial que une atividades como, por
exemplo, as drogas beta-bloqueadoras car-
díacas da Zeneca e os produtos de proteí-

nas micobacterianas para vegetarianas, pa-
rece ser de competência das ciências bio-
lógicas pesquisa das pelos especialistas da
P&D. Para funções de desenvolvimento e
clínicas, esta competência essencial tende
a ser da área terapêutica: a posição sem
concorrentes da Glaxo e da SKB,nos tra-
tamentos de úlcera, deve-se à invenção e
desenvolvimento, por ambas, dos chama-
dos antagonistas de H2 e ao seu grande
conhecimento sobre estes. Entretanto,
mesmo sendo o conhecimento sobre pes-
quisa básica um setor específico, as técni-
cas de desenvolvimento podem ser habili-
dades passíveis de transferência: as inven-
ções de Tagamet e Propanolol, por Iames
Black, foram para áreas terapêuticas intei-
ramente diferentes. Mesmo o que inicial-
mente parece conhecimento de determina-
do setor, pode mostrar-se capaz de impac-
to sobre muitos outros setores.

Novas entidades químicas desenvolvi-
das para urna área terapêutica podem aca-
bar sendo comercializadas para um trata-
mento completamente diferente, por cau-
sa de vias comuns dentro do organismo.
Por exemplo, as antigas fórmulas anti-his-
tarnínicas usadas para curar a alergia da
febre do feno estão sendo agora amplamen-
te substituídas por preparações" mais lim-
pas", mas o que foiantes considerado efeito
colateral do tratamento da alergia foi re-
lançado como remédio para dormir. Con-
seqüentemente, as companhias farmacêu-
ticas deverão ser vistas cada vez mais como
um conjunto de setores de competências
de P&D, e não como meras carteiras de
produtos.

O Japão parece ter assumido um com-
promisso com o desenvolvimento de espe-
cialistas embiotecnologia, mas, como se co-
mentou anteriormente, é difícil visualizar
uma evolução semelhante àquela de seus
sucessos coordenados pelo MITI, nas áre-
as de bens de consumo eletrônicos e car-
ros. É improvável que as drogas produzi-
das com base na engenharia genética pro-
gridam além de certos nichos, pelo menos
por dez anos, embora a biotecnologia,
como técnica capacitadora, já seja a pedra
de toque da P&D farmacêutica. Se a bio-
tecnologia continuar sendo principalmen-
te um meio de desenvolvimento de produ-
tos, ao invés de um fim em si mesma, a
melhor estratégia do Japão talvez seja de-
senvolver uma posição sólida de "espaço
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branco", tomando por base tecnologia ex-
clusiva - tal como a dos anticorpos mo-
noclonais -, mas entre segmentos terapêu-
ticos tradicionalmente definidos. Isso po-
deria trazer também, a médio prazo, algu-
mas recompensas, necessárias para o incen-
tivo ao compromisso com a área de pes-
quisa pura: os sucessos tecnológicos ja-
poneses tendem a ocorrer em áreas de
pesquisa aplicada, e a mentalidade exigi-
da para o gerenciamento de pesquisa bási-
ca de prazo mais longo talvez não se coa-
dune com o modo de pensar japonês
tradicional.

Gerenciamento (de processos e alianças)
Acredita-se, em geral, que o gerencia-

mento da tecnologia seja o fator mais im-
portante para melhorar a inovação; o ge-
renciamento da cadeia de valor está sendo
reconhecido como o método predominan-
te de controle de custos e apropriação de
recursos. À medida que aumentam os cus-
tos da inovação para o mesmo volume de
produção, e à medida que os clientes se tor-
nam mais sofisticados, o papel da admi-
nistração tem que assumir um novo signi-
ficado. Hoje e no futuro, a administração
terá de desempenhar um papel crucial no
controle e monitoramento da velocidade e
direção das inovações, pois somente os efi-
cientes e economicamente eficazes sobre-
viverão. "Os custos e a inovação substituem a
inovação somente como força motriz da vanta-
gem competitiva na indústria farmacêutica nos
anos 90"1.

Diminuir o tempo de colocação de uma
nova droga no mercado será crucial para a
competitividade das companhias farma-
cêuticas no futuro. Como tempo definiti-
vamente é dinheiro, um número cada vez
maior de empresas está tentando colocar
seus produtos no mercado mais depressa
do que nunca, para, assim, garantir a opor-
tunidade de recuperar os custos da inova-
ção e de assegurar o retorno sobre o inves-
timento, antes que os produtos genéricos
entrem em cena.

Hoje em dia - principalmente por cau-
sa da escalada dos custos de P&D, das in-
certezas quanto às aplicações de biotecno-
logia e da necessidade de recuperar recei-
tas num prazo mais curto, para fugir à
concorrência dos produtos genéricos -, fir-
ma nenhuma pode ter sucesso sem formar
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alianças e acordos cooperativos e/ ou ad-
quirir outras empresas. Os exemplos abai-
xo caracterizam algumas parcerias re-
centes:

• alianças de marketing entre firmas japo-
nesas e companhias farmacêuticas oci-
dentais (por exemplo, a Takeda com a
Abbot nos EUA, a Eisai com a Sandoz e
a Dai Nippon com a Rhone-Poulenc na
Europa), para ganhar experiência de
mercado;

I~w Os remédios custam caro no Japão,
principalmente por causa da forma

de sua comercialização e venda. Os médicos
japoneses não só receitam os remédios

como os fornecem.

• aquisições, pelos fabricantes, de produ-
tos químicos (Ou Pont & Monsanto),
empresas de bens de consumo (P&G,
Nestle eKodak) e firmas japonesas (aFu-
jisawa comprou a LyphoMed nos EUAe
a Klinge na Alemanha Ocidental, e a
Sankyo comprou a Luitpold na Alema-
nha Ocidental) em expansão nos EUA e
Europa estão acrescentando uma nova
dimensão. Com raízes em áreas de ne-
gócios completamente diferentes, elas
possuem a capacidade dê trazer estraté-
gias não ortodoxas ao mercado.

Conhecimento especializado sobre
assuntos legais/normativos .

A indústria farmacêutica continua sen-
do o mercado mundial mais regulamenta-
do, com exigências únicas para quem dele
participa. fi O tempo para comercializar"
novas drogas depende das experiências
clínicas, bem como de P&D.A capacidade
de assegurar aprovação rápida pelas auto-
ridades (e, assim, minimizar a demora em
obter o retorno) terá cada vez mais impor-
tância como vantagem competitiva, com o
passar do tempo. As formulações de dro-
gas estão sendo padronizadas no mundo
todo, e, por isto, está se tornando um ele-
mento chave na vantagem competitiva a
capacidade de coordenar experiências clí-

1. Ver Global pharmaceutical
Industry in lhe 1990s: lhe
challenge of change. London:
EUA, 1990.
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nicas simultâneas, para garantir a aprova-
ções em diversos países. Além do mais, a
manutenção de Boas Práticas de Fabrica-
ção (GMP - Good Manufacture Practices),
compatíveis com exigências de entidades
normativas tais corno a FDA (Food Drugs
Administration) é crucial. Os recentes efei-
tos, de problemas de relacionamento entre
a FDA e a Fisons é um exemplo de corno
as pequenas companhias farmacêuticas po-
dem se empenhar para manter GMp, com
resultados desastrosos.

Embora exista também, em relação às
empresas que contratam fora grande par-
te dos trabalhos de campo associados com
experiências clínicas, a exigência de redu-
zir o tempo de experiência e de manter

GMP favorecerá as gran-
des empresas no

futuro. Além dis-
so, o conjunto de
habilidades exi-
gido para o ge-
renciamento da
regulamentação
de produtos far-
macêuticos não é
o mesmo de ou-
tras disciplinas.
Se as empresas
japonesas quise-
rem competir in-
ternacionalmen-
te, terão de ad-
quirir interna-
mente, durante
algum tempo,
certos tipos de
competência.

Vendas e marketing
A produção de drogas genéricas está

crescendo no mercado principalmente de-
vido ao apoio das entidades normativas e
das companhias de seguro. Em 1989, na
Alemanha Ocidental e nos EUA,os princi-
pais fabricantes em termos de vendas uni-
tárias eram os de produtos genéricos.Atec-
nologia e a pesquisa mudaram o foco das
doenças invasivas para os distúrbios de-
generativos.

Não ficou claro ainda se a tendência para
concentração do poder de compra obser-
vada nos EUAse repetirá em outros locais.

, Sem dúvida, os NHS (National Health Sys-
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tem) estão se esforçando cada vez mais
para alavancar o poder de compra mono-
polístico de seus fornecedores e, a conti-
nuar essa tendência, a necessidade de for-
ças de venda em larga escala para visi-
tar milhares de médicos pode não consti-
tuir mais urna barreira importante à sua
entrada.

Não está claro, tampouco, se a habilida-
de dos japoneses na comercialização dos
bens de consumo duráveis, tais como car-
ros e equipamentos audiovisuais, será um
bom indicador para o marketing farmacêu-
tico.A necessidade de colocar um produto
tecnicamente diferenciado é certamente
comum a ambas as disciplinas, mas as téc-
nicas usadas continuam a ser radicalmen-
te diferentes. Muitas firmas reconheceram
a necessidade de se guiar pelo consumi-
dor, e não pelo produto, investindo, por
isso, grandes forças de vendas, mediante
aquisições, fusões, parcerias ou aluguel de
pessoal de vendas. Entretanto, até o pre-
sente, as firmas japonesas estão atrás das
ocidentais no atendimento às necessidades
do consumidor, que sempre mudam.

PERSPECTIVAS FUTURAS: QUEM ESTÁ
MELHOR APARELHADO PARA O SUCESSO?

Vimos até agora que muitas tendências
recentes sugerem que as economias de es-
cala assumirão importância crescente para
a competitividade:

• os custos de P&D por droga de sucesso
estão subindo;

• os conhecimentos críticos de biotecnolo-
gia são muito dispendiosos;

• osprazos menores de recuperação de ren-
da estão sendo menores, mediante alu-
guéis econômicos de drogas, com resul-
tado do aparecimento dos genéricos;

• a pressão sobremargens está sendo maior,
em virtude decorrente da restruturação
do setor de saúde (e as implicações para
a competitividade dos genéricos, estru-
tura de distribuição/poder de compra e
conscientização do consumidor).

No final da década de 80, muitas com-
panhias farmacêuticas japonesas voltaram-
se para os EUAe para a Europa, numa ten-
tativa de iniciar (tardiamente) uma globa-
lização farmacêutica. Face aos sucessos ja-
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poneses nos setores de carros e eletrônicos,
essa investida levou muitos a crerem que
isso era um sinal do início do domínio oci-
dental no setor global de produtos farma-
cêuticos. Na verdade, ao final dos anos 80,
oDr, Vagelos,da Merck & Co., tinha avisa-
do que os japoneses tinham a capacidade
de fazer, no mercado de drogas, o que ha-
viam feito no de carros.

Todavia, para as firmas japonesas que
tentaram se estabelecer no exterior, foram
bem poucos os resultados concretos. Como
citado antes, é verdade que os japoneses
recentemente fizeram extensos investi-
mentos, nos EUA em especial, mas há vá-
rios indícios de que não só esses investi-
mentos não integravam uma estratégia
coerente de internacionalização como tam-
bém de que a migração japonesa nesse
processo já cessou:

• dentro da indústria farmacêutica japone-
sa já se estancou a demanda por serviços
de investimento bancário, de consulto-
ria e jurídicos;

• as primeiras levas de gerentes japoneses
enviados ao exterior para abrir escritó-
rios de contato estão voltando para Tó-
quio.

Há, contudo, muita sustentação para o
argumento de que não existe nada de ine-
rentemente "superior" na administração
japonesa e que, de fato, as fumas ociden-
tais continuarão a dominar ainda a indús-
tria farmacêutica ainda por um bom tem-
po. Certos fatores e competências essen-
ciais facilitaram o domínio japonês no se-
tor de carros e eletrônicos, que são diferen-
tes e não se disseminaram para o setor de
produtos farmacêuticos no Japão:

• o papel inicial "secundário" em relação
ao desenvolvimento dos carros e eletrô-
nicos japoneses significa que a P&O go-
vernamental tem sido distorcida em fa-
vor de desenvolvimento de produtos, re-
sultando em um déficit difícil de elimi-
nar na pesquisa básica necessária à evo-
lução dos produtos farmacêuticos;

• a estrutura de comercialização das dro-
gas no Japão tem sido menos favorável
(em termos de "aluguéis" econômicos)
para as companhias farmacêuticas des-
se país do que para as daqueles ociden-

tais, o que permite que estas ganhem
vantagem substancial;

• os benefícios da aplicação de tecnologias
essenciais não são tão" óbvios" no setor
de produtos farmacêuticos (reduzindo a
influência de coordenação do MITI e ou-

o recente investimento j aponês em
biotecnologia básica nos EUA é

Europa pode ser a única esperança da
indústria farmacêuticajaponesa.

tras entidades governamentais);
• o atraso no esforço japonês de globaliza-

ção do setor farmacêutico (em relação ao
dos setores de carros e eletrônicos) tem
possibilitado às fumas estrangeiras pe-
netrar no mercado japonês, forçando as
firmas locais a tomarem atitudes defen-
sivas. Esse atraso tem-se dado simulta-
neamente com a valorização do yen, li-
mitando, com isso, a capacidade de ex-
portação das companhias farmacêuticas
japonesas;

• a competência no processo de fabricação
não é de fundamental importância no
setor de produtos farmacêuticos.

Ascompanhias farmacêuticas podem ter
uma vantagem se conseguirem transpor,
para o gerenciamento do processo de P&O,
a sua competência no processo de fabrica-
ção, conseguindo, assim, os ganhos de efi-
ciência exigidos para uma uma futura van-
tagem competitiva e para a compensação
de seu menor porte. Há, todavia, indícios
de que as fumas japonesas estão atrasadas
nesse sentido e também na terceirizaçâo,
por exemplo, de tarefas não-essenciais. O
recente investimento japonês em biotecno-
logia básica nos EUA e Europa pode ser a
única esperança da indústria farmacêuti-
ca japonesa, mas, para esse investimento
frutificar, são necessários pelo menos oito
a dez anos. De fato, muito tem que ser fei-
to para as-empresas japonesas tornarem-
se líderes mundiais no setor farmacêu-
tico. O
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