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Capacidades Dinamicas e Substantivas: Estudo de Casos em Industrias
Farmacéuticas do DAIA em Anapolis (GO)

O presente artigo realizou estudo de casos multiplos, com abordagem descritiva e
predominantemente qualitativa, sobre as capacidades dinamicas e substantivas de empresas de duas
organizacdes pertencentes ao polo farmacéutico de Goias, localizado no Distrito Agroindustrial de
Anapolis (DAIA), em Goids. O objetivo da pesquisa foi identificar as capacidades dinamicas e
substantivas de duas organiza¢des do polo farmacéutico do DAIA, especificamente entre os anos de
1999 — ano do estabelecimento do marco legal dos medicamentos genéricos no Brasil - e 2013. Foram
utilizados dados primarios advindos de entrevistas e da aplicacdo de questionarios com gestores do
polo farmacéutico e das empresas pesquisadas, e dados secundarios de diversas fontes publicas. Os
principais resultados do estudo foram: a) a identificacdo do alto nivel de turbuléncia do ambiente no
qual as empresas estudadas estdo inseridas; b) a presenca, nas duas organizactes, de capacidades
substantivas para desenvolver novos produtos (incrementais ou inovadores) e para reduzir custos; e
c) a capacidade dinamica, nos dois casos, de transferir conhecimento obtido com uma atividade em
outras.

Palavras-chave: indistria farmacéutica; capacidades dinamicas; capacidades substantivas.
Keywords: pharmaceutical industry; dynamic capabilities; substantive capabilities.

Dynamic and Substantive Capabilities: Case Study in the Pharmaceutical Industry in
Anapolis DAIA (GO)

This paper conducted a multiple case study with predominantly descriptive and qualitative approach
about dynamic and substantive capabilities of two organizations belonging to the pharmaceutical
hub in Goias, located at the agro-industrial district in the city of Anapolis (a.k.a. DAIA). The research
objective was to identify the dynamic and substantive capabilities of both organizations in the
pharmaceutical hub in the Agro industrial District of Anapolis (DAIA), specifically between 1999, year
of the establishment of the legal framework of generic drugs in Brazil, and 2013. We used primary
data from interviews and questionnaires with managers of pharmaceutical companies in the hub and
secondary data from several public sources. The main results of the study were a) authors identified
high level of environment turbulence in which the companies studied are inserted b) the presence in
both organizations of substantive capabilities to develop new products (incremental or innovative)
and to reduce costs, and c¢) and the dynamic capability, in both cases, to transfer knowledge gained
from an activity to others.

1. Introdugdo

Compreender a relacdo entre o nivel de turbuléncia do ambiente de determinados
segmentos econdmicos e a forma como as organizagdes pertencentes atuam para sobreviver
ou, mesmo, para obter vantagens competitivas, tem sido um grande direcionador de
pesquisas utilizando a perspectiva das capacidades dinamicas. O interesse em identificar a
forma como essas organizagdes organizam, combinam, recombinam, transferem e exploram
Seus recursos parece ser crucial para o entendimento tanto da heterogeneidade quanto da
capacidade de se manterem em longo prazo.

Revista ADM.MADE, Rio de Janeiro, ano 15, v.19, n.1, p.17-37, janeiro/abril, 2015.

@) e |



Capacidades Dinamicas e Substantivas 19

A dinamica do ambiente pressiona as organizages para a mudancga. As fontes de
pressdo em direcdo as mudancas em geral sdo originadas pelas mudancas tecnoldgicas;
necessidade de inovagdo em produtos e processos; alteragdes na regulamentacdo do setor;
necessidade de crescimento e redugdo de custos; ou outras capazes de fazer com que as
organizagbes desenvolvam capacidades para alterar suas estruturas e processos e se
adaptacdo ao meio. O fato, segundo Danneels (2002, p. 1), é que “para lidar com as
mudangas ambientais, as empresas precisam se renovar”.

Dentre os setores de maior impacto na economia de um pais, e também um dos mais
dindmicos, esta o farmacéutico. Essa industria é fortemente regulamentada, investe muitos
recursos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), e sofre concorréncia de grandes empresas
multinacionais, sendo que, no caso especifico dos medicamentos genéricos6 no Brasil, sofre
concorréncia também de grandes empresas nacionais.

A industria do medicamente genérico foi criada no pais a partir da Lei 9.787/99-
também chamada de Lei dos Genéricos - que, entre outras mudancas no setor, possibilitou a
quebra de patente de medicamentos de grandes consumo e importéncia para a populacgéo.
Com isso, estimulou o ingresso, no mercado, de empresas brasileiras destinadas a produzir
as formulagdes desenvolvidas pelas multinacionais. Esse segmento cresceu rapidamente
desde a criagdo da referida lei e transformou-se num mercado extremamente atrativo em
termos econdmicos, atraindo, a partir de 2007, também as empresas multinacionais de
grande porte - 0 que tem levado a processo de consolidacéo do setor.

No Distrito Agroindustrial de Anapolis (DAIA), localizado no estado de Goiés, esté
inserido um dos principais polos farmacéuticos que atuam na cadeia do medicamento
genérico no Brasil. Nesse polo estdo instaladas tanto produtoras de medicamentos nacionais
e multinacionais, quanto produtoras de insumos para essa industria. Entre as empresas
estdo a Genix, uma das maiores fornecedoras de capsulas de gelatina dura vazias do mundo,
e o Laboratério Teuto, que produz medicamentos genéricos e similares’, entre outros
produtos correlatos. Essas duas organiza¢des sdo consideradas grandes inddstrias em seus
segmentos e representam parcela significativa do polo farmacéutico do DAIA, sendo,
portanto, justificavel o interessem sobre as capacidades de ambas.

Diante do exposto, 0 objetivo do presente estudo foi identificar as capacidades
dindmicas e substantivas de duas organizacbes do polo farmacéutico do DAIA,
especificamente entre 1999 - ano do estabelecimento do marco legal dos medicamentos
genéricos no Brasil — e 2013.

® Medicamento genérico é aquele que, em relacdio ao medicamento de marca, tem idéntica forma

farmacéutica, contendo idéntica composicao, qualitativa e quantitativa, de principio ativo, sendo absorvido em
igual quantidade e na mesma velocidade pelo organismo de quem os utiliza. Os genéricos podem ser trocados
pelos medicamentos de marca quando o médico sdo se opuser a substituicdo (ANVISA, 2000).

" Medicamento similar contém, em relacdo ao medicamento de referéncia, os mesmos principios ativos,
concentracdo, forma farmacéutica, via de administracdo, posologia e indicacdo terapéutica, mas ndo lhe é
bioequivalente. Sendo assim, ndo pode substituir os remédios de referéncia, ou seja, aqueles que tém suas
marcas amplamente conhecidas, na receita (ANVISA, 2000).
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2. Capacidades Dinamicas

Com o objetivo de encontrar explicacdo para a obtencéo e manutengdo da vantagem
competitiva alcancada pelas organizagdes, diversas correntes tedricas lancaram luz sobre
essa tematica.

Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 22) propuseram a divisdo em dois grandes eixos das
teorias da estratégia que abordam a questdo da vantagem competitiva. O primeiro deles
trata da origem da vantagem competitiva, seja em decorréncia do posicionamento adotado
em face da estrutura da indUstria, da dindmica da concorréncia e do mercado (PORTER,
1980) ou em face dos atributos internos da organizacao (PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY,
1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). O segundo eixo tedrico que trata da heterogeneidade
do desempenho das organizagcbes focaliza a mudanga, a inovagdo e a dinamica da
concorréncia.

Estudos sobre capacidades, sobre competéncias e sobre recursos organizacionais, por
estabelecerem relacdo entre elementos internos e a obtencdo de vantagem competitiva,
fazem parte do primeiro eixo. Para fins deste estudo, destacam-se a teoria ou a visdo
baseada em recursos (VBR), e a abordagem das capacidades dindmicas, que surgiu como
forma de explicar mais adequadamente como ocorre a obtencéo de vantagens competitivas
em ambientes turbulentos (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Segundo Ito et al. (2013, p. 5) as capacidades dindmicas estariam dentro dos estudos de VBR
e sdo estudos que testam “[...] como recursos especificos melhoram o desempenho
competitivo da firma por meio da operacionalizacdo e interagdo com determinadas
capacidades dinamicas.”

Como um desdobramento da VBR, a abordagem das capacidades dindmicas parte da
premissa de que o simples fato de uma organizacdo possuir recursos de forma estatica ndo
Ihe garante vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Para essa abordagem, as
organizages em ambientes turbulentos precisam desenvolver a capacidade de rapidamente
alterar sua configuragdo de recursos. Sob esse ponto de vista, dada a dinamicidade dos
ambientes, 0s recursos se tornam rapidamente obsoletos, o que leva a necessidade de
constante adaptacdo e, em consequéncia, a impossibilidade de construir vantagens
competitivas sustentaveis (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Para Lee e Kelley (2008), as
organizagbes correm risco ao desenvolverem apenas rotinas repetitivas que contribuam
para a selecdo e para a integracdo de recursos em contextos nos quais as situagdes séo
conhecidas e pouco mutaveis. Para esses autores, as capacidades organizacionais ndo séo
capazes de dar respostas adequadas em ambientes de mudancas, sendo, entédo, requeridas
capacidades dinamicas. Nesse sentido, Helfat e Peteraf (2009, p. 91) consideram como
ambicioso o objetivo das pesquisas sobre capacidades dindmicas, uma vez que estudos que
utilizam tal abordagem procuram “entender como as firmas podem sustentar uma
vantagem competitiva respondendo e criando mudangas ambientais”.

Diversos autores apresentaram defini¢cdes sobre o que séo capacidades dinamicas, e
observa-se que parece haver convergéncia entre os conceitos. Entretanto, uma das
diferencas reside na énfase que os pesquisadores ddo a um ou a outro elemento em
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particular (CAMARGO; MEIRELLES, 2012). Para Helfat et al. (2007), capacidade din&mica € a
capacidade de uma organizagdo criar, estender ou modificar sua base de recursos
propositadamente. Esses autores explicitam, na defini¢do, que deve existir um minimo de
intencionalidade dos gestores para que se considere como uma capacidade e para que se
diferencie dos resultados obtidos pelo mero acaso. Outro ponto importante deste conceito -
0s recursos - € complementado pelo entendimento de Eisenhardt e Martin (2000), que
consideram que as capacidades dindmicas alteram a base de recursos da empresa, 0 que
inclui seus ativos fisicos, humanos e organizacionais.

Teece, Pizano e Shuen (1997, p. 516) definem capacidade dindmica como “a
habilidade da organizagdo para integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e
externas para se adaptar rapidamente as mudangas ambientais”. O conceito destaca a
relacdo das capacidades dindmicas com as mudancas do ambiente, e a adaptacdo
organizacional resultante desta habilidade. Em face desta linha conceitual é que as
capacidades dinamicas ficaram amplamente vinculadas com organiza¢cbes que operam em
ambientes turbulentos, e que exigem, portanto, maior dinamismo na alteracdo de seu
conjunto de recursos. Conforme esclarecem Maciel et al. (2012, p. 603), “gque o que €
dindmico é a transformacdo causada por uma espécie de rotina sobre 0s recursos e ndo a
capacidade em si, como a expressao ‘capacidades dinamicas’ parece sugerir”.

Corroborando a definicdo anterior, Winter (2003) considera que dindmico conota
mudanca, e acresce a diferenca entre capacidades dindmicas e capacidades ordinérias (ou de
nivel zero). Segundo esse autor, capacidades ordinarias seriam aquelas triviais, como, por
exemplo, o desenvolvimento, a producdo ou a venda dos produtos. Danneels (2010, p. 3)
entende que essas seriam as competéncias de uma organizacdo, ou seja, “a configuragéo de
recursos que permite a firma realizar uma determinada tarefa”. Ja as capacidades dinamicas,
ou as competéncias de segunda ordem (DANNEELS, 2002), sdo aquelas que estendem, que
alteram ou que criam capacidades ordinarias, sendo, portanto, a habilidade de construir
novas competéncias. As capacidades dinamicas exercem o papel de controlar, habilitando ou
inibindo as taxas de mudancas nas rotinas operacionais (ZOLLO; WINTER, 2002).

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) utilizam o conceito de capacidades substantivas
como andlogo ao de ordinarias. Para esses autores, a capacidade substantiva € o conjunto
de habilidades e de recursos que resolvem um problema ou que alcangam um resultado,
enquanto as capacidades dindmicas sdo as habilidades de mudar ou de reconfigurar
capacidades substantivas existentes. Para ilustrar, pode-se considerar que desenvolver
produtos é uma capacidade ordinaria, por outro lado, alterar a forma como a organizagédo
desenvolve produtos é uma capacidade dindmica. Por conseguinte, consideram trés
elementos importantes para o processo de adaptagdo das rotinas e dos recursos em
ambiente dinamicos:

(1) a habilidade para resolver problemas (capacidade substantiva); (2) a
presenca de rapidas mudancas nos problemas (uma caracteristica
ambiental); e (3) a habilidade de mudar a forma como a firma resolve seus
problemas (uma capacidade dindmica de alta ordem para alterar
capacidades) (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006, p. 921).
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Diante da diferenca e da relagdo estabelecida entre capacidades substantivas e
dindmicas, fica evidente a aplicagdo dos conceitos em ambientes que requerem mudangas
em face das turbuléncias ou da imprevisibilidade, seja competitiva, tecnoldgica, politico-legal
ou social, entre outras variaveis de impacto. O desenvolvimento de capacidades dindmicas
torna-se essencial para que a organizagdo tanto sobreviva quanto tenha condic6es de gerar
vantagens sobre seus concorrentes. Assim, se, por um lado, os tomadores de decisdo sdo
atores-chave das mudangas, por outro, ao se incorporarem nas rotinas da firma e sendo
utilizadas na reconfiguracdo da base de recursos as capacidades dindmicas podem resultar
no descarte de recursos 0ciosos ou que estdo se deteriorando, ou mesmo para combinar
recursos de maneiras inovadoras que desenvolvam praticamente novos recursos
substanciais em mercados existentes ou novos (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).

A inovacdo a partir das capacidades dindmicas € essencial para a sobrevivéncia e para
a obtencdo de maiores niveis de competitividade. A renovagdo nas organizagdes envolve a
construcdo e a expansao das competéncias ao longo do tempo, o que frequentemente gera
mudancas na composicdo e no dominio do mercado (FLOYD; LANE, 2000). As rotinas de
aquisicdes, a formagéo de aliancas e a inovagdo em produtos sdo exemplos de atividades
que contribuem para a renovagdo e para a reconfiguracdo da base de recursos
organizacionais,

Segundo Eisenhardt e Martin (2000), esses exemplos estdo vinculados a quatro
rotinas especificas de mudanca no conjunto de recursos da empresa: integracao de recursos
(por exemplo, combinagdo de variadas habilidades e de experiéncias funcionais para criar
produtos e servigos que geram receita); reconfiguracdo de recursos (por exemplo, criagéo de
novos produtos a partir do conhecimento adquirido em uma variedade de projetos
anteriormente realizados para muitas industrias e clientes); alocacdo de recursos
(distribuicdo de recursos escassos); e ganhos e liberagdo de recursos, que séo as rotinas de
criacdo de conhecimento ou de obtencdo de novos recursos para a empresa a partir de
fontes externas.

Zollo e Winter (2002) contribuem em especial com a Ultima rotina, asseverando que
0 investimento deliberado em aprendizagem organizacional pode facilitar a criagédo e a
modificagdo das capacidades dindmicas para o gerenciamento de aquisi¢des ou de aliangas.
Entretanto, Danneels (2010) considera que esses processos pelos quais as capacidades
dindmicas atuam na renovacédo dos recursos ainda séo considerados como uma ‘caixa preta’,
porque “[...] ha falta de conhecimento sobre como a capacidade dindmica é exercida, ou
seja, como e por que os modos de alteragdo dos recursos séo usados” (p. 2).

3. Contextualizagdo da Industria Farmacéutica

Uma vez que a presente pesquisa tem, como objeto de andlise, organizagdes
pertencentes a industria farmacéutica, faz-se necessario contextualizar tal setor econémico,
de forma a identificar seu modus operandi e a enriquecer a compreensdo dos processos, das
decisbes e das mudancas relativas as organizacdes pesquisadas.
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Segundo Palmeira Filho e Pan (2003, p. 5), o uso de medicamentos, juntamente com
a alimentacdo, com a higiene e com cirurgias, € considerado uma forma de o ser humano
obter saude. Existem diversas classificacbes e grupos de medicamentos, destacando-se 0s
“alopéticos, homeopaticos, produtos da medicina tradicional chinesa, produtos da medicina
ayurvédica® e fitoterapia ocidental”. No que tange os medicamentos alopéticos, esses,
segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) (ANVISA, 2010, p. 53), “sdo
produzidos nas industrias em larga escala, ou em farmécias de manipulacéo de acordo com a
prescricdo medica. S&o os principais produtos farmacéuticos vendidos nas farmécias e
drogarias”.

Em termos historicos, Rodrigues (2009, p. 35) considera que a industria farmacéutica
no Brasil apresenta dois momentos bastante distintos, sendo o primeiro momento aquele
que

[...] durou até o fim da década de 90, caracterizado pelo dominio absoluto
dos grandes laboratoérios multinacionais; e o segundo, reflete o crescimento
das industrias brasileiras com a implanta¢do da lei dos medicamentos
genéricos n® 9787/99, que nesses dez anos [periodo entre a lei e a
pesquisa], colocou as indUstrias nacionais na lideranca do setor em volume
de vendas.

No conjunto, estima-se em R$ 70 bilhGes o consumo de medicamentos no Brasil para
0 ano de 2013, sendo 12% superior a 2012 (IBOPE, 2013). Em relacdo aos medicamentos
genéricos, esses em 2002 representavam 5,7% das vendas por unidade no Brasil, e em 2012
a participacdo chegou a 24% - ou seja, a participagdo de mercado desses produtos
praticamente quintuplicou em 10 anos (BRASIL, 2012). Assim, diante do crescimento médio
de 7% ao ano e da rentabilidade de 15%, € considerada como uma industria com alto nivel
de atratividade, em especial se comparada a outras indUstrias, como a automobilistica, a
varejista e a de alimentos (RENOVATO, 2008).

O Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE) (IBOPE, 2013) projetou
que o gasto de cada brasileiro com remeédios no ano de 2013 poderia alcancar, em média,
R$ 430,92. De forma a quantificar e a explorar os dados sobre esse mercado, a seguir
apresentam-se as estimativas de consumo dos brasileiros por classe social e do faturamento
para 2013 (ver Tabela 1).

De acordo com o estudo (IBOPE, 2013), a classe C deve corresponder por quase
metade do consumo de medicamentos no Pais, com potencial de R$ 32 bilh&es, ou seja, 45%
do total de faturamento esperado para 2013.

Observa-se, também, processo de consolidacdo no setor, com diversas empresas
nacionais, em especial as que atuam com medicamentos genéricos, sendo adquiridas ou
realizando fusbes com multinacionais. Tal processo se intensificou principalmente pelos
altos investimentos em P&D, pela necessidade constante de atualizacdo tecnoldgica, “além

8 «“A medicina ayurvédica, que remete a Ayurveda, é o nome dado ao conhecimento médico desenvolvido na
india ha cerca de 7 mil anos, o que faz dela um dos mais antigos sistemas medicinais da humanidade”
(WIKIPEDIA, 2013, sem pégina definida).
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de todos os testes clinicos necessarios com vistas a aumentar a seguranca e eficacia dos
medicamentos” (RODRIGUES, 2009, p. 32). Assim, esta ocorrendo aumento da participacao
de empresas estrangeiras com unidades instaladas no Pais, atuando na fabricacdo, na
formulagdo ou mesmo na importacdo de medicamentos (RODRIGUES, 2009; PALMEIRA
FILHO; PAN, 2003).

Tabela 1 - Estimativas de consumo de remédios dos brasileiros por classe social e de
faturamento para 2013

Classe Social Estimativa de Faturamento (R$)
A 6,6 bilhdes
B 24 bilhdes
C 32 bilhdes
DeE 8,6 bilhdes

Fonte: IBOPE (2013)

Em termos de cadeia produtiva farmacéutica, de forma resumida, as duas principais
etapas sdo a de sintese quimica - na qual ocorre a transformacdo de extratos vegetais e de
intermediarios quimicos em principios ativos também denominados de farmoquimicos - e a
etapa farmacéutica, que € o processo de conversdo da quimica em medicamentos
(PALMEIRA FILHO; PAN, 2003; CAPANEMA, 2006). De modo mais abrangente, uma cadeia
farmacéutica pode atuar em diferentes niveis, executando atividades que vdo desde P&D,
até a producdo de farmoquimicos, a producdo de especialidades terapéuticas, e as
atividades de Marketing e de vendas (PALMEIRA FILHO; PAN, 2003). Quanto mais niveis um
pais detiver desta cadeia, maior seu grau de capacitacdo na produ¢do de medicamentos.

De modo mais especifico quanto ao mercado de medicamentos genéricos, uma vez
que essa industria é relativamente nova no Pais — onde se iniciou em 1999, com a Lei dos
Genéricos - Abreu (2004) apud QUENTAL et al. (2008) considera que sdo trés os principais
desafios que foram impostos as empresas nacionais para se habilitarem & competicdo: a) a
capacitacdo em producdo para alcangar menores custos; b) o acesso aos canais de
distribuico; e c) o langamento de medicamentos genéricos de forma pioneira.

Portanto, no que tange a inovacdo no segmento de genéricos brasileiro, Palmeira
Filho e Capanema (2010b, p. 3) consideram que “apesar do cenrio otimista e dos espagos
ocupados pelas empresas nacionais, ndo existem indicios que esse posicionamento conduza,
automaticamente, essas empresas para investimentos mais arrojados em drogas
inovadoras”. Isso ocorre porque esse tipo de segmento, dada sua origem pautada na quebra
de patentes, e pelas perspectivas de expansdo do mercado, por si sé ndo gera estimulos para
a producdo local dos farmoquimicos, e, consequentemente, ndo promove a inovacdo. As
empresas que desenvolvem produtos inovadores sdo consideradas exce¢do neste mercado
(QUENTAL et al., 2008).
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Entretanto, considerando pela perspectiva evolucionaria da inovacdo, Palmeira Filho
e Capanema (2010b) argumentam que é possivel a essas empresas - principalmente as que
atuam com produtos e processos de maior complexidade - o desenvolvimento de
competéncias tecnoldgicas para criar produtos inovadores. Tal fendmeno pode ocorrer,
segundo os autores, em face da geracdo de capacidades tecnoldgicas impulsionadas pelo
alto nivel de produgdo de medicamentos e pelo desenvolvimento de habilidades durante as
atividades de engenharia reversa. “Em outras palavras, a inovagdo exige um acimulo de
competéncias que se inicia com aquelas necessérias a imitagdo ou ao que se [...] denomina
de ‘imitacdo criativa’ (PALMEIRA FILHO; CAPANEMA, 2010b, p. 4).

4. Aspectos Metodol6gicos da Pesquisa

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de casos multiplos com abordagem
descritiva e predominantemente qualitativa. Segundo Trivifios (1987, p.133), o estudo de
caso “é uma categoria de pesquisa cujo objeto de estudo é uma unidade que se analisa
profundamente”. Para Woodside (2010), tal entendimento profundo dos atores e das
organizacBes se faz em estudos ao longo do tempo. J4 para Stake (2005), caso € uma
unidade especifica, um sistema delimitado num contexto histérico, cultural, fisico e social,
cujas partes séo integradas.

A escolha do estudo de caso se justifica também por ser um método robusto e (til
para examinar eventos contemporéneos, em especial quando os fenGmenos né&o
possibilitam manipulagdo (YIN, 1987). O direcionamento desse método, de acordo Fachin
(2006, p. 45)

[...] d&-se com a obtenc¢do de uma descri¢do e compreensdo completas das
relagbes dos fatores em cada caso, sem contar o nimero de casos
envolvidos. Conforme o objetivo da investigacdo, o numero de casos pode
ser reduzido a um elemento caso. As vezes, uma analise detalhada desses
casos selecionados pode contribuir para a obtencdo de ideias sobre
possiveis relacdes.

Os dois casos estudados — as empresas Teuto e Genix — respectivamente
denominadas de Caso 1 e Caso 2, e mais bem detalhadas na proxima se¢do desse artigo,
tém, em comum, o fato de terem sido originalmente fundadas no Brasil, de participarem do
polo farmacéutico do DAIA e de pertencerem a corporagdes com amplo nivel de
diversificagdo vertical e horizontal, ambas concentradas no setor farmacéutico ou correlatos,
como cosméticos e de bens de consumo. Por outro lado, enquanto a empresa Teuto produz
medicamentos, a empresa Genix produz capsulas para a industria de medicamentos.

Quanto ao método qualitativo, Richardson (1989, p. 38) considera que ele “difere,
em principio, do quantitativo, & medida que ndo emprega um instrumental estatistico como
base do processo de andlise de um problema”. Bardin (1995, p 115) afirma que a abordagem
qualitativa “corresponde a um procedimento mais intuitivo, mas também mais maleavel e
mais adaptavel”.
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Os dados primarios foram coletados por meio de entrevista e da aplicacdo de
questionario com roteiro estruturado com gestores das organizaces pesquisadas e com 0
representante executivo do Sindicato das Industrias Farmacéuticas no Estado de Goiés. As
entrevistas duraram em média uma hora e trinta minutos, e o questionario foi encaminhado
por e-mail. Também foi langcado méao de dados secundérios coletados em sites especializados
e das proprias organizacdes pesquisadas, e de matérias em jornais e em revistas que
tratassem dos casos 1 e 2 apresentados a seguir.

As categorias analisadas foram as capacidades dinamicas e substantivas, e, para tal
empreendimento, utilizou-se a técnica de andlise de conteido de modo permitir inferéncias
especificas ou interpretacbes causais sobre os dados levantados (BARDIN, 1995). Essa
técnica permite, ainda, descrever a complexidade de determinado problema, possibilitando
a andlise da interacao de certas categorias analiticas:

De igual modo, em andlise de conteldo, a mensagem pode ser submetida a
uma ou varias dimensdes de andlise. Classificar elementos em categorias
imp0&e a investigacdo do que cada um deles tem em comum com outros. O
que vai permitir o seu agrupamento, é a parte comum existente entre eles
(BARDIN, 1995, p.118).

5. Apresentacdo e Analise das Evidéncias
5.1. O Distrito Agroindustrial de Anapolis Goiés (DAIA)

As organizagdes participantes deste estudo, além de pertencerem & cadeia produtiva
da industria farmacéutica, estdo instaladas no DAIA. Considerado como “exemplo bem
sucedido da politica de industrializagdo” do estado de Goiés, o DAIA foi inaugurado em 1976
como forma de fomentar a industrializagdo do estado de Goids, que tem sua economia
fortemente ligada & agricultura e ao beneficiamento de cereais (CUNHA, 2010, p. 70). Entre
0s motivos para que as industrias |4 se instalassem estava o apoio do poder publico por meio
de incentivos expressos na Lei Estadual n° 7.700/73, que criou o Fundo de Expansdo da
Industria e do Comércio.

Atualmente, no distrito, que ocupa area aproximada de 1700 hectares, que se situa
em ponto estratégico entre Goiénia e Brasilia, e que conta com acesso a outras regiées do
Pais - entre elas os portos exportadores de Vitdria, do Rio de Janeiro, de Sepetiba e de
Santos - estdo instaladas em torno de 140 empresas de varios portes e segmentos. Merecem
destaque a CAOA (montadora de veiculos Hyundai), a Cecrisa (ceramica), a Hering (téxtil) e
20 empresas que formam o polo farmacéutico.

Para dar suporte e qualificacdo as operacbes das empresas instaladas no DAIA,
entidades de apoio e de representagdo, como a Associacdo Comercial Industrial de Anépolis
(ACIA), o Nucleo Regional da Federacdo da Industria do Estado de Goiéds (FIEG), as
instituicdes do Sistema S (SESI, SENAI e IEL) e o Instituto de Certificacdo Qualidade Brasil (ICQ
Brasil), compdem o distrito fisicamente ou por meio de a¢des aos associados.

Especificamente em relagdo ao ramo farmacéutico, no DAIA estd instalado um dos
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maiores polos farmacéuticos da América Latina. Sdo, ao todo, 20 empresas do segmento, as
quais empregam cerca de 5 mil trabalhadores e produzem aproximadamente 40 milhdes de
unidades de medicamentos por més, com destaque para os similares e para 0s genéricos.
Entre as empresas do polo farmacéutico estdo os laboratorios Teuto (com participagdo de
40% adquirida pela Pfizer em 2010), Hypermarcas (que abrange as marcas Neo Quimica e
Brainfarma), Greenpharma, Vitapan, Genix, Melcon do Brasil (da qual 40% de participacdo
cabe ao Laborat6rio Aché) e Geolab (SANTANA, 2005). A grande maioria dessas empresas
esta voltada para a cadeia de produ¢do dos medicamentos genéricos e seus componentes.

Dada a predominancia de laboratérios que produzem medicamentos genéricos ou
similares, segundo dados primarios extraidos de entrevista com o presidente executivo do
Sindicato das Inddstrias Farmacéuticas no Estado de Goids (SINDIFARGO), uma das
caracteristicas desse polo farmacéutico € que a producéo desses tipos de medicamentos ndo
requer amortizacdo dos elevados valores investidos em P&D de novas moléculas. Outra
questdo é que, a partir da quebra da patente do medicamento de marca, o mercado passa a
aumentar a oferta de produtores de matéria prima, o que baixa consideravelmente o0s
custos. O entrevistado corroborou a informacdo de que o segmento est4 em processo de
consolidacdo no qual grandes grupos internacionais estdo adquirindo as empresas nacionais,
ou seja, afirmou que “as empresas internacionais estdo comprando a industria de genéricos
no Brasil”.

Quanto aos investimentos, segundo 0 mesmo entrevistado, como o objetivo principal
é aumentar a produtividade, os maiores sdo realizados na produgdo, na automagéo, nas
melhorias de processos e nos ganhos de produtividade. Além disto, apesar de serem
produzidos a partir da quebra de patentes, a producdo de medicamentos genéricos exige
investimento em pesquisa para langamento de novos produtos, e esse investimento tem
crescido entre as empresas que compdem o DAIA.

Diante desta breve contextualizagcdo do DAIA e do polo farmacéutico, a seguir sdo
apresentados os dois casos estudados, bem como a andlise dos dados primarios e
secundarios coletados visando a atingir ao objetivo geral deste estudo.

5.2. Caso 1: Laborat6rio Teuto Brasileiro S/A

O Laboratério Teuto, fundado em 1947 em S&o Paulo, produz e comercializa
medicamentos genéricos, genéricos de marca® e medicamentos isentos de prescricdo (MIPs),
além da linha hospitalar, de fitoterdpicos, de suplementos alimentares e de cosméticos
(TEUTO, 2013). Em meados de 1993, ja instalada no DAIA, a empresa inaugurou sua nova
sede de 12 mil metros quadrados de area construida. Em 2010, a Pfizer, laboratério
farmacéutico multinacional americano, comprou 40% da Teuto por R$ 400 milhdes, com
opcéo de obter os demais 60% até 2014.

O Laborat6rio Teuto/Pfizer € o maior complexo farmacéutico da América Latina. As
instalacbes medem um milh&o de metros quadrados, sendo 105 mil metros quadrados de
area construida. A empresa tem aproximadamente 2.850 funcionéarios. O portfélio de

® Também conhecidos como medicamentos similares.
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produtos apresenta mais de 700 apresentacdes de medicamentos genéricos. A organizagdo
tinha previsdo de crescimento da producdo de 40% no ano de 2013, o dobro da média do
mercado no qual atua (PALMEIRA FILHO; CAPANEMA, 2010b). Os clientes do laboratdrio
dividem-se entre distribuidoras e farmacias do mercado brasileiro, de Portugal, de paises da
América Central, da América do Sul, da Africa e do Oriente Médio.

Além das fontes secundarias de evidéncias, as principais informagdes que
possibilitaram a analise sobre as capacidades dindmicas e substantivas do Laboratério Teuto
foram levantadas por meio questionario respondido por um dos principais gestores da
organizacdo. Cabe destacar que o respondente j& atuava na Teuto antes de essa ser
parcialmente adquirida pela Pfizer.

A partir das evidéncias apresentadas na revisdo da literatura, na contextualizagédo da
industria de medicamentos genéricos no Brasil e na apresentacdo do DAIA, o ambiente de
atuacdo do Laboratdrio Teuto pode ser classificado como competitivo, dindmico, fortemente
impactado por inovagdes em produtos, e por mudangas tecnoldgicas, legais e
mercadoldgicas. Em consequéncia, na apresentacdo e na anélise a seguir, o intuito foi
discutir as capacidades que a Teuto desenvolveu a partir das acdes, das estruturas e dos
recursos.

Resgatando apenas a trajetdria mais recente do Laboratdrio Teuto, as evidéncias
permitem afirmar que, apesar dos mais de 60 anos de fundagdo da empresa, a principal
oportunidade identificada e aproveitada foi o ingresso, no mercado de medicamentos
genéricos, em meados dos anos 2000. Tal estratégia resultou em mudancas em VAarios
pontos relacionados a organizacdo, entre eles 0 mercado-alvo, 0s concorrentes, os produtos,
0 porte e o direcionamento de P&D.

Para atuagdo neste segmento, a Teuto estabeleceu prioridades e agbes em trés
areas: a inovagdo em produtos, o crescimento e 0s custos. Quanto & inovagdo em produtos,
a organizacdo destina 1% do faturamento para pesquisa que possa gerar novas moléculas.
Considerando que, segundo o estudo de Quental et al. (2008), sdo poucos os casos de
empresas inovadoras em produtos no segmento de genéricos no Brasil, o valor investido
pela Teuto pode ser considerado expressivo. Porém, o investimento da empresa estudada é
pequeno quando comparado com a industria farmacéutica internacional que desenvolve
medicamentos de marca, cuja média de investimento em P&D é em torno de 14% do
faturamento liquido (PALMEIRA FILHO; CAPANEMA, 2010),. De qualquer modo, dadas as
caracteristicas de seu ambiente competitivo, pode-se afirmar que a Teuto é uma empresa
que investe em inovacdo de produtos.

Outro dado que corrobora a afirmagdo anterior € o patrocinio e a parceria da Teuto
com o Instituto de Ciéncias Farmacéuticas (ICF) desde a fundacdo deste ultimo em 2002. O
ICF foi o primeiro laboratério brasileiro de bioequivaléncia e biodisponibilidade certificado
pela ANVISA e pelo Instituto de Salud Publica del Chile (ISP). Além destes estudos, o instituto
realiza analises de controle de qualidade e desenvolve métodos e validagéo.

Destaca-se que, segundo 0 gestor que participou da pesquisa, as inovagdes estdo
concentradas nos produtos e na producdo, ndo apresentando inovagdes significativas nas
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areas de logistica, de Marketing, de gestdo de pessoas ou na gestdo em geral. Por outro
lado, ao ser questionado sobre areas prioritarias para desenvolvimento, além de citar as
areas de producéo e de P&D, acresceu as areas de projetos e de gestdo.

Um segundo ponto de destagque na pesquisa esté relacionado as préticas de redugéo
de custos e de participacdo de mercado. Seguindo a légica apresentada no estudo de Abreu
(2004) apud Quental et al. (2008), a Teuto parece adotar a estratégia de reducédo de custos e
de aumento da abrangéncia de mercado. Segundo o gestor da empresa, ela atua a partir de
planejamento estratégico, realiza diversas analises de mercado e tem 0s concorrentes como
um de seus principais referenciais para orientar as mudangas. Nos Gltimos anos, a empresa
adquiriu maquinas de ultima geracdo para a producéo de medicamentos. Assim, segundo o
pesquisado, os principais diferenciais da Teuto em relacdo a concorréncia séo a inovacéo, a
qualidade, a producéo e o nivel de automagao.

Quanto a qualidade, foi levantado por essa pesquisa, a partir de evidéncias
secundarias, que a organizacdo mantém um departamento de controle da qualidade,
composto por diversos laboratdrios: de equivaléncia farmacéutica, de andlises fisico
quimicas, de analises microbioldgicas, de desenvolvimento analitico, e de desenvolvimento e
de andlises de materiais de embalagens. Assim, o departamento de controle da qualidade
tem o objetivo de fazer com que a organizagdo cumpra com as especificagdes dos produtos
de acordo com os compéndios nacionais e internacionais.

5.3. Caso 2: Genix IndUstria Farmacéutica Ltda.

O papel da Genix na cadeia produtiva é de fornecedora de insumo para
medicamentos. Instalada no DAIA desde 2001, segundo dados da propria empresa (GENIX,
2013), a Genix é uma das maiores produtoras de capsulas de gelatina dura vazias do mundo,
tendo atualmente quadro com 340 funcionérios. A empresa faz parte de grupo composto
por outras trés empresas: a Gemini (que produz fracionadores de insumos farmacéuticos), a
Bisnago (que fabrica bisnagas de aluminio para laboratdrios de cosméticos) e a Leviale (que
fornece insumos para inddstrias de cosméticos de farmacias de manipulagéo).

As céapsulas servem, a0 mesmo tempo, para proteger o medicamento, para lhe dar
uma forma farmacéutica e para “facilitar a sua utilizacdo e obter o efeito terapéutico
desejado com caracteristicas apropriadas a uma determinada via de administracdo” (BRASIL,
2011 p. 10). No caso das capsulas de gelatina dura, segundo Zampieri et al. (2005, p. 73) elas
contribuem para os casos nos quais os medicamentos devem ser ingeridos via oral, j& que

[...] embora essas formas farmacéuticas sejam absorvidas no trato
gastrintestinal, ha regides ao longo deste sistema onde certos fArmacos sdao
melhor absorvidos. Por exemplo, existem farmacos que por serem irritantes
ao estdbmago ou sensiveis ao baixo valor do pH do suco gastrico (entre 1,0 e
2,5) devem passar intactos pelo estdmago para serem absorvidos no
intestino.  Isso é possivel protegendo a forma farmacéutica com
revestimentos ditos gastro-resistentes.
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Em face das caracteristicas dos produtos e das exigéncias dos mercados regulador e
consumidor, a organizacdo atua com tecnologia considerada de nivel internacional e com
grande capacidade produtiva. O controle de qualidade é necessario durante todo o processo
produtivo de forma a garantir as caracteristicas fisico-quimicas e microbiolédgicas conforme a
legislacdo vigente.

Como pano de fundo da andlise dos dados primarios e secundarios da empresa
Genix, seguiu-se logica similar a andlise das evidéncias do primeiro caso. Ou seja, a partir das
evidéncias apresentadas na revisdo da literatura, da contextualizagdo do mercado de
genéricos no Brasil, da descricdo do DAIA, das evidéncias secundérias sobre a organizacao, e
da entrevista estruturada com o diretor presidente da Genix, seu ambiente de atuagéo foi
considerado como dindmico. Essa consideracdo se deve ao fato de o ambiente ser
fortemente impactado por inovagdes em produtos e em processos, pelo surgimento de
novas tecnologias, por alteragdes no marco legal e pela ampla concorréncia com empresas
chinesas, indianas e americanas, conforme se observara na descri¢ao a seguir.

Segundo o entrevistado, apesar de ser a Unica empresa fabricante no Pais, o
ambiente é considerado altamente competitivo em face da pressdo concorrencial das
empresas chinesas e indianas. A entrada dos concorrentes internacionais depende da
variagdo cambial, que impacta significativamente nas vendas da Genix no Brasil, pois a baixa
no valor do délar aumenta a concorréncia dos produtos importados. Com isto, precisaram
adaptar a estrutura de custos ao mercado internacional, que € quem regula 0s precos.
Muitas mudancas que ocorrem na estrutura e na estratégia da Genix sdo motivadas pelas
exigéncias do mercado.

A empresa Genix foi criada a partir da identificagdo da oportunidade de fazer parte
da cadeia produtiva do medicamento e dos incentivos fiscais proporcionados pelo DAIA. O
foco, desde o inicio do empreendimento, foi no crescimento do segmento de genéricos e
similares, e, para isso, a empresa realizou alteragdes tecnoldgicas nos equipamentos e nos

~

sistemas, que inclusive lhe garantiram a obtencao do Prémio FINEP de Inovag&o™ em 2006.

Nesse periodo de estabelecimento no mercado, a empresa apresentou duas
inovacoes em relacdo a produtos e a clientes. A primeira foram suas proprias capsulas de
gelatina dura vazia, desenvolvidas e patenteadas com marca registrada como Extracaps. As
capsulas apresentam design especifico desenvolvido para garantir alto nivel de eficécia e de
confiabilidade no envase em maquinas de alta velocidade. Além disto, a empresa executa
gravacbes na tampa ou no corpo das capsulas, de modo que os clientes possam personalizar
os produtos conforme suas proprias marcas e cores.

Outra inovagdo que contribuiu para o rapido crescimento e para o estabelecimento
da empresa no mercado foi a maquina fornecida aos clientes para que eles fossem capazes
de travar as cépsulas - ou seja, de fechar o medicamento de maneira que impossibilite o
vazamento dos componentes. Desde entdo a empresa cresce em torno de 5% ao ano,

10«0 prémio Finep de Inovagdo foi criado em 1998 para reconhecer e divulgar esforcos inovadores realizados
por empresas, instituicdes sem fins lucrativos e pessoas fisicas, desenvolvidos no Brasil e ja inseridos no
mercado interno ou externo, a fim de tornar o Pais competitivo e plenamente desenvolvido por meio da
inovacdo.” (FINEP, 2014)
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embora no ano de 2012 esse crescimento tenha sido de 10%, considerado acima da média
do mercado de cépsulas segundo o entrevistado.

A Genix desenvolve diversos projetos voltados a inovagdo, sendo os prioritarios
aqueles capazes de gerar melhoria da produtividade, como a nova forma de secagem
estabelecida por meio do filete de secagem, que gerou ganhos de tempo no processo
produtivo.

Os demais projetos de inovagao estéo relacionados ao desempenho dos produtos, ao
uso de residuos do processo produtivo e a novas tecnologias. Quanto aos produtos,
observam-se duas agdes de inovacdo: uma delas apenas incremental, adicionando novas
cores e tamanhos as capsulas conforme demanda dos préprios clientes. A outra trata de um
projeto para o desenvolvimento de cépsulas que nédo dissolvem no estdbmago, chamadas de
gastroresistentes, para as pessoas que tém hiperacidez gastrica. Este tipo de cdpsula passa
pelo estbmago e é digerida apenas no intestino. Essas pesquisas sdo desenvolvidas em
parceria com a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e com o Servico Nacional da
Industria (SENAL).

Os dois dltimos projetos de inovacdo identificados na pesquisa tém objetivos
voltados para o longo prazo. O projeto de utilizagdo de residuos tem, como objetivo,
desenvolver, em conjunto com outras inddstrias, um filme para a producdo de sacolas
plésticas biodegradaveis com as aparas que sobram da producgdo das cipsulas. O outro
projeto realizado em parceria com o laboratério da Faculdade de Farméacia da Universidade
Federal de Goias (UFG) concentra-se em desenvolvimento de nanotecnologia.

Um risco aos negocios da Genix parece ser gerado pela principal matéria-prima das
capsulas que produz - a gelatina bovina. Por um lado, por ser de origem animal, a matéria
prima tem mercado em outros produtos, como géneros alimenticios, bem como a
diminuicdo do rebanho afeta-lhe diretamente os custos e o acesso. Por outro lado, doengas
no rebanho, como a da ‘vaca louca’, impossibilitam a entrada do produto em determinados
mercados internacionais.

Alguns concorrentes internacionais utilizam a gelatina de porco para reduzir esse
risco. Porém, ha pressdo por substituir a gelatina de origem animal pela vegetal, derivada da
celulose, como matéria prima para a fabricagdo das capsulas. A gelatina vegetal, além de néo
ter as desvantagens anteriormente citadas, apresenta melhor desempenho enquanto
produto, ao permitir digestdo mais adequada do medicamento e ao reduzir o risco de que o
medicamento endurega no organismo humano. Entretanto, os dados levantados néo
permitem afirmar que a Genix esta investindo no desenvolvimento de nova matéria prima,
seja a base de celulose ou de outra fonte.

Outro evento que torna o ambiente turbulento € o alto nivel de regulamentacéo e de
fiscalizagdo. Seja por parte dos clientes ou de 6rgdos reguladores como a ANVISA, a
organizagdo recebe auditoria externa constante, em base praticamente semanal. Segundo o
entrevistado, a “auditora dos clientes € mais efetiva, uma vez que eles tém maior nivel de
conhecimento sobre o negdcio do que os fiscais da ANVISA”.
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H& duas outras caracteristicas do mercado de capsulas. A primeira € relacionada a
elevada sazonalidade de alguns mercados consumidores, como o dos antigripais sem
prescricdo médica. A segunda é ligada & exigéncia dos fabricantes de medicamentos sobre a
fidelidade das cores das capsulas, j& que, segundo o entrevistado, a indUstria farmacéutica
ndo aceita tonalidades diferentes das cépsulas em relacdo as contratadas; isso obriga a
Genix a produzi-las nas cores dentro dos padrdes das empresas-cliente, uma vez que fazem
parte das estratégias de comunicacdo e marca dessas Ultimas.

6. Argumentagdo Teorico-Empirica: Analise das Capacidades Dindmicas e Substantivas nos
Casos

De acordo com o referencial tedrico apresentado, capacidades dindmicas podem ser
definidas como um conjunto de processos especificos e identificaveis que antecedem rotinas
organizacionais e estratégicas para criar, adaptar e combinar recursos para gerar novas
fontes de vantagem competitiva.

Segundo a analise dos dados, uma variavel externa, a Lei dos Genéricos de 1999,
provocou mudanga estrutural na dindmica competitiva da inddstria farmacéutica nacional,
que passou da P&D de novos medicamentos para a produtividade. Em outras palavras,
empresas perceberam uma oportunidade ambiental de ganhos superiores baseados na
capacidade produtiva.

Bowman e Ambrosini (2003) argumentam que as capacidades dinamicas podem
estar fundamentadas em processos de reconfiguracdo, que estdo ligados a transformacéo e
a recombinacdo dos ativos e de recursos - por exemplo, as aliancas entre empresas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Tal processo desafia 0s gestores a articular os ativos e 0s
recursos de diferentes contextos organizacionais.

As duas empresas desse estudo fazem parte de um distrito industrial composto por
20 empresas que, direta ou indiretamente, atuam no mesmo setor. Logo, diante de uma
oportunidade ou ameaga externa, tém a possibilidade de se relacionarem para reconfigurar
sua base de recursos e para aproveitar a oportunidade ou amenizar a ameaga. Assim, pode-
se afirmar que o fato de pertencerem ao distrito e de terem a capacidade de aproveitar o
arranjo para se relacionar € uma capacidade dinédmica.

A Teuto (Caso 1), diante desse novo cendrio, opta por se especializar em um elo
especifico da cadeia produtiva tipica da industria farmacéutica, composta, resumidamente,
por P&D, producdo farmoquimica, producdo farmacéutica, e Marketing e vendas. Ao dar
foco para a producdo farmacéutica, a Teuto direciona Seus recursos para a inovacgao
relacionada ao processo produtivo, principalmente a reducdo de custos e a escalabilidade.
Assim, faz opg¢Bes conscientes de niveis de investimento menores em outros elos, como o
1% do faturamento para P&D, buscando complementariedade em parceiros como o
Instituto de Ciéncias Farmacéuticas.

A Genix (Caso 2) é uma fornecedora de insumos, e, assim como a Teuto, diante do
cenério competitivo, tem seu foco no processo produtivo, com o objetivo de potencializar
sua capacidade produtiva. No entanto, diferentemente da Teuto, procura estabelecer
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relacionamento com seus clientes, que sdo industriais, para inovar seus produtos por meio
de processos de customizagdo, desde que haja potencial para criar a escala necessaria.

Em ambos os casos, além da capacidade de reconfiguracdo, os processos de
integracdo, assim como a aprendizagem gerada, sdo elementos essenciais para a formacéao
das estratégias. Esses processos formam um subconjunto de processos que sao capazes de
mobilizar e de articular os recursos da empresa e, ainda, de gerenciar as ameagas do
ambiente externo.

Teuto e Genix, uma vez satisfeitas com o arranjo produtivo estabelecido, aprendido e
integrado, por terem uma orientacdo para redugdo de custo e escalabilidade, procuram
padronizar o sistema, transformando, assim, o arranjo inovador em um conjunto de rotinas.

As rotinas dessa ordem, nesse estudo classificadas como capacidades substanciais,
podem ser observadas como base de estudo e de entendimento das capacidades dinamicas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; MARITAN, 2007; ZAHRA et al., 2006). O exercicio das rotinas €
um autorefor¢o que reduz a variabilidade nos resultados, permitindo minimizar os riscos de
repeticdo e os custos de repetir tais agdes. Esse exercicio tende a fortalecer as capacidades
dindmicas, porém, € necessario estar atento a forma como as rotinas sdo trabalhadas e
gerenciadas, para ndo engessar as capacidades da empresa e dificultar as mudangas futuras
(ZAHRA et al, 2006).

A palavra rotina parece estabelecer uma referéncia a atividades de baixo valor
agregado, contudo, nesse estudo ficou evidente que existem rotinas, ou capacidades
substanciais, como citado anteriormente, que vao alavancar projetos de produtos e ou de
servicos inovadores, 0s quais, sem um padrdo claro e rotinas pré-estabelecidas, néo
obteriam éxito.

Dessa forma, entende-se que as capacidades substanciais, nos casos relacionadas
com o processo produtivo, contribuem para o desenvolvimento das capacidades dinamicas,
relacionadas com a capacidade de interpretagcdo do ambiente e de relacionamento externo
da firma.

7. Consideragdes Finais

Organizagbes em ambientes turbulentos precisam desenvolver a capacidade de,
rapidamente, alterar sua configuracdo de recursos. Diante dessa premissa, para essa
pesquisa foi estabelecido o objetivo de identificar as capacidades dinamicas e substantivas
de duas organizag¢des do polo farmacéutico no DAIA.

A primeira consideracdo a que este estudo chegou é a de que os ambientes de
atuacdo tanto do Laboratorio Teuto quanto da Genix podem ser classificados como
competitivos, dinamicos, fortemente impactados por inovagdes em produtos, e por
mudancas tecnoldgicas, legais e mercadoldgicas. No caso da Genix, que produz capsulas,
acrescenta-se a concorréncia internacional com empresas indianas, chinesas e americanas,
via importacao.
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O estudo permitiu identificar, nas empresas estudas, capacidades dinamicas e
substantivas para cujo alcance suas principais decisdes e agdes denotam intengdo e
planejamento. Portanto, as capacidades ndo foram alcangadas ao acaso ou por simples
imposicdo do mercado ou da regulamentacdo do setor. Pelas informag6es obtidas tanto a
partir das evidéncias priméarias quanto secundarias, as decisdes ou escolhas estratégicas
foram conscientes, e impactaram positivamente na capacidade dessas organizagbes em
competirem em longo prazo.

Quanto as capacidades substantivas ou de nivel zero, nas duas organiza¢des foram
identificadas as capacidades de desenvolver novos produtos incrementais ou inovadores, e
reduzir custos. No entanto, no caso da Genix tal capacidade de nivel zero ficou mais evidente
em sua competéncia em atender a necessidades até entdo ndo satisfeitas de seus clientes, a
partir da patente das cipsulas Extracaps e da maquina de travamento das capsulas operada
pelos proprios clientes. A capacidade de melhoria do processo de secagem dos
medicamentos indica uma capacidade substantiva de melhoria na produtividade. Na Teuto,
além das capacidades substantivas ja citadas foram identificadas as capacidades de crescer
de forma progressiva e intensa.

No sentido da imitagdo criativa apresentada na revisdo teorica, a empresa Genix
indica ser capaz de estender suas capacidades de producdo de cépsulas para o
desenvolvimento de equipamentos e para a melhoria de processos. Segundo o conceito de
competéncias de segunda ordem, pode-se concluir que a empresa apresenta a capacidade
din&mica de transferir conhecimento obtido com uma atividade para outras, resultando em
sinergias e maior capacidade de competir em seu mercado. Essa empresa, além deste
exemplo, demonstra possuir capacidade dindmica capaz de alterar sua forma de desenvolver
novos produtos, como ficou explicito no exemplo de cdpsulas gastroresistentes, de sacolas
biodegradaveis (ainda em projeto) e da parceria para o desenvolvimento de nanotecnologia.

No caso do Laboratdrio Teuto, uma das capacidades dindmicas identificadas é a que
Ihe permite transferir, para o setor de salde e cosméticos, competéncias em
desenvolvimento e produgéo entre diferentes tipos de medicamentos e outros produtos. A
outra capacidade dindmica da Teuto identificada pelo presente estudo esta ligada a rotina
de ganhos e a liberacdo de recursos relacionados & fontes externas, evidenciadas pelas
parcerias com o ICF e com a UFG para desenvolvimento de novas tecnologias e de novos
produtos.

Apesar das limitagBes tipicas de estudos de caso com abordagem qualitativa, essa
pesquisa pode contribuir com insights importantes para que novas investigacoes, tanto no
contexto da industria farmacéutica quanto no DAIA, sejam realizadas visando a aprofundar a
analise de capacidades dindmicas e substantivas. Sugerem-se estudos com maior quantidade
de casos, em especial aqueles que possam comparar estruturas industriais semelhantes.
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