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Resumo

A economia mundial compreende empresas de diversos setores que tém a necessidade de saber que
estratégias devem adotar para prosperar e serem competitivas. Mais importante do que ter recursos e
conhecimento é saber articula-los para obter proveitos. Com um mercado dindmico e exigente, as
empresas procuram criar conhecimento e inovar para serem competitivas. Verifica-se que atualmente
comeca a crescer a interligacdo entre tecnologia e ciéncia e as sociedades comecam a dirigir
recursos para investimentos intangiveis e para a criagdo e producao de conhecimento. Também com
a globalizacdo, as empresas puderam estabelecer relacfes de parceria que permitem a partilha de

conhecimento e transacao de bens e servicos com mais facilidade.

Este trabalho prende-se com a necessidade de compreender 0 sucesso no setor farmacéutico em
Portugal atendendo a necessidade de adquirirem conhecimento e investirem em inovacao. Apesar de
ser um pais de pequena dimenséo, este setor mostra ter empresas com capacidade para inovar 0s
seus portfélios e atuar no mercado internacional. A competitividade que existe atualmente conduz as
empresas para a internacionalizagdo e para a necessidade de definirem ininterruptamente novas
estratégias. No entanto, Portugal € ainda um pais que ndo tende a direcionar e investir muitos
recursos nem atenc¢do para a inovacao e investigacdo e desenvolvimento, e a politica portuguesa da

pouca relevancia a difusdo das inovagfes tecnoldgicas na economia.

O objeto de estudo desta dissertagédo é a Bluepharma, uma empresa farmacéutica, que tem vindo a
mostrar a sua capacidade de criacdo de conhecimento bem como de inovagdo. A questdo que se
pretende responder é compreender como conseguiu esta empresa articular conhecimento com
estratégias e inovagdo e procurar medir estes resultados através de varios indicadores de inovacéo

como publicac¢des, andlise de indicadores financeiros e entrevistas.

Palavas-chave: Criacdo de conhecimento, Investigagdo e Desenvolvimento, Inovagéo,

Competitividade, Sector Farmacéutico.
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Abstract

The world economy comprises companies of different sectors that need to know which strategies they
must adopt so as to prosper and be competitive. More important than having resources and
knowledge, enterprises must know how to manage these so as to make profit. Faced with a dynamic
and demanding market, they try to improve current knowledge and innovate in order to keep up with
their competitors. Currently, the interrelation between technology and science is growing deeper and
with that societies are starting to allocate resources for intangible investments and for the creation and
production of knowledge. Also through globalization enterprises were able to stablish partnerships that

allow them to share knowledge, goods and services more easily.

This work concerns the need to understand the success of enterprises in the pharmaceutical sector in
Portugal, taking into account their necessity to acquire knowledge and to invest in innovation. Despite
Portugal being a small country, enterprises in this sector reveal the ability to innovate their portfolios
and act in the international market. The current competitiveness leads enterprises to
internationalization and the need to continuously define new strategies. However, Portugal is still a
country that does not invest and allocate a lot of resources towards innovation, research and
development. Portuguese politics still gives little relevance to the dissemination of technological

innovation in the economy.

The object of study in this dissertation is Bluepharma, a pharmaceutical company that has been
proving its ability to create knowledge and innovate. The ultimate aim of this work is to understand the
way this company used knowledge and information to shape its strategies and boost innovation, and
then measure the outcome through innovation indexes, such as publications and financial indexes,

and an interview to members of the company’s board and company’s staff.

Key words: Knowledge creation, Research and Development, Innovation, Competitiveness,

Pharmaceutical Sector.
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1. Introducéao

Entre os diversos setores de atividade que existem na economia, a industria farmacéutica sempre foi
conhecida pelos montantes avultados despendidos em investigacdo e desenvolvimento (Comissao
Europeia, 2007). Empresas farmacéuticas com maior capacidade de investir em 1&D promovem a
inovagdo e, por conseguinte, as hipéteses de sobreviverem e prosperarem num mercado

caracterizado por concorréncia dindmica ou Schumpeteriana (Carvalho, 2007).

Com o interesse crescente das empresas em inovarem e apostarem em processos de inovagéo,
houve a necessidade das empresas farmacéuticas investirem e desenvolverem medicamentos e
tratamentos (Diniz, 2011). No entanto, o processo associado a investigacdo e desenvolvimento é
complexo e especifico. Para além de dispendioso é moroso dado que existe uma estrutura
regulamentar extremamente exigente e rigida que impende que um produto seja rapidamente
desenvolvido. A concorréncia conduz a atividade no sentido de ser necesséario desenvolver um
produto cada vez mais depressa. No entanto as taxas de insucesso séo elevadas ao longo da cadeia

de concec¢do de um medicamento o0 que tem precursfes para a sobrevivéncia das empresas.

O desenvolvimento de um medicamento € um longo processo, dispendioso e arriscado. O
desenvolvimento de novos medicamentos desde o inicio da pesquisa aplicada até a sua
comercializagdo leva em média 8 a 9 anos e se for incluido o tempo gasto na investigacédo
fundamental da patologia e dos compostos, pode chegar razoavelmente aos 15 a 20 anos
(APIFARMA, 2016). O desenvolvimento de medicamentos envolve custos elevados e ainda ha que
ter em conta o tempo de desenvolvimento dos proprios medicamentos que pode variar
consideravelmente dependendo do mesmo. Grandes empresas acabam por possuir 0s seus proprios
laboratérios para realizar pesquisas sistematicas de novas moléculas, realizar ensaios clinicos e
comercializar novos medicamentos em grande escala bem como procurar que os lucros esperados
dos novos compostos sejam suficientes elevados para justificar os investimentos consideraveis nesta
atividade (Gambardella, 1995).

Surge assim a necessidade das empresas conseguirem medir quantitativamente o0s investimentos
que fazem em I&D, a producéo e difusdo de conhecimento bem como perceber a importancia que
devem dar a determinados processos de producdo em detrimento de outros (Godinho et al., 2005).
Isto porque os investimentos em 1&D e inovacéo sao dispendiosos e as empresas tém a necessidade

de saber se terdo um retorno positivo dos investimentos que fazem (Hall e Rosenberg, 2010).

A Bluepharma é uma empresa farmacéutica portuguesa que se dedica a criacdo, producédo e
comercializagdo de medicamentos, que investe em I&D e inovacdo desenvolvendo e produzindo os
seus proprios medicamentos, genéricos e novas moléculas, e sera o alvo de estudo para dar resposta
a como empresas portuguesas do setor farmacéutico conseguem destacar-se e inovar
constantemente. A inquietagdo primordial desta dissertacdo é expressa através da seguinte pergunta

de partida; “Como é que a Bluepharma conseguiu sobreviver e crescer num pais que néo se destaca



por ter vantagem competitiva neste sector de alta-tecnologia?”. Esta questdo conduz-nos a
necessidade de responder a questdes mais especificas ou sub-questdes: “Quais as capacidades e as
estratégias que esta empresa edificou para inovar continuamente?” e “Como esta a empresa
ultimamente a transformar o seu proprio processo de inovagdo?”. Estas serdo as interrogacdes-
motrizes para o presente trabalho porque é relevante dar importéncia a 1&D em empresas cujo
negécio exige que se facam projetos de I1&D para que haja desenvolvimento de produtos (Laranja,

2005).

Neste estudo, o Capitulo 2 incidira numa reviséo bibliografica de base com o propésito de enquadrar
o trabalho. O Capitulo 3 servird para situar e dar a conhecer a Bluepharma e o seu negécio para que
no capitulo seguinte seja compreendida a necessidade dos indicadores que sdo usados no estudo.
No Capitulo 4 serdo analisadas fontes de evidéncia empirica, concretamente os relatérios de contas
de 2011 a 2016, entrevistas realizadas dentro da organizacéo para compreender como esta atua e a
sua visdo institucional no que toca a estratégia aplicada na cadeia desde o investimento em I&D até a
comercializagdo de um produto, contabilizacdo de patentes e analise bibliométrica, aplicando
indicadores de ciéncia e tecnologia, de inovagdo e de conhecimento para medir o esfor¢o feito em
I&D para dar resposta as questdes que foram colocadas. O Capitulo 5 apresentard as conclusdes

resultantes do estudo realizado.
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2. Enquadramento tedrico
2.1. Introducéo

Neste capitulo apresenta-se, através de revisdo literaria, desde o conceito de criagdo de
conhecimento, passando pelo investimento que as empresas fazem em 1&D e como dai conseguem
adquirir a capacidade de inovar. Dentro da inovacdo abordar-se-ao ainda as categorias que a

inovacao pode ter bem como a vantagem que a inovacao pode ter como fator de competitividade.

2.2. Investigagédo, desenvolvimento e conhecimento cientifico e tecnolégico

Mundialmente tém-se constatado que as organizacdes, com a evolucdo dos mercados, tém vindo a
restruturar as suas estratégias e os investimentos em conhecimento e 1&D tém vindo a crescer
consideravelmente e muitas empresas vém esta estratégia como fontes futuras de crescimento
sustentavel a longo prazo. Conseguir quantificar o peso dos investimentos em 1&D é um assunto com
que as empresas cada vez mais se deparam para conseguirem orientar as decisées do futuro. Um
investimento adequado em 1&D pode conduzir a reducdo de custos, aumento de produtividade e
gualidade. No entanto, investimento em pesquisa e desenvolvimento e inovacdo é muito dispendioso
e as empresas tém a necessidade de ter a certeza que o retorno desse mesmo investimento é
rentavel. Sendo um objetivo das empresas com intensa atividade em pesquisa e desenvolvimento
aumentar o seu conhecimento para descobrir novas inovacdes, as despesas inerentes podem ser
elevadas. Dependendo da aplicagdo que possa vir a ter a pesquisa no mercado, esta pode ser
considerada pesquisa basica ou pesquisa aplicada e desenvolvimento e quanto maior for a aplicacéo
que esta possa vir a ter no mercado maior serd a despesa dedicada na atividade de pesquisa (Hall e
Rosenberg, 2010).

A 1&D pode classificar-se como 1&D de processo quando esta esta focada para a inovacdo de novos
métodos de producgdo ou I&D de produtos quando o foco é a criagdo de novos bens e servigos ou
melhorias dos mesmos. O financiamento pode provir de fontes publicas ou privadas e normalmente
as atividades de I&D existem em empresas, universidades e institutos de pesquisa podendo mesmo

existir parcerias entre estes (Hall e Rosenberg, 2010).

O processo de decisao focado nos projetos que devem ser ou ndo levados a cabo leva a necessidade
das empresas possuirem meétodos de medigdo, ver exemplo na Figura 2.1, que lhes facilite a
conducdo das suas decisdes, estratégias a considerar, gestdo na alocacao de recursos e esforgos
financeiros bem como a capacidade de medir o retorno financeiro esperado e risco de um dado

projeto falhar (von Zedtwitz et al., 2014).



Figura 2.1. Representacao estilizada de um portfélio de 1&D.

Elevado

E xpectativa de retomo financeir

@ . Custos do projeto

Baixo Risco Elevado

Baixa

Probabilidade de fracasso do projeto

Fonte: Elaboragéo da autora com base na obra de von Zedtwitz et al. (2014, p.538)*

Considerando a situacdo competitiva e apds a avaliacdo dos métodos apropriados, as empresas
aprendem com 0s conhecimentos externos que possuem a delinear as estratégias de inovacédo que
vao adotar tendo em conta o investimento que vao fazer em 1&D, como vao organizar os projetos, que

tipo de inovacdes vao desenvolver e em que contexto industrial vao atuar (Gambardella, 1995).

Cohen e Levinthal (1989) argumentaram que a I1&D tem dois rostos, pois além de gerar inovacdes
ajuda a absorver o conhecimento gerados por outros. Desenvolveram um modelo de acumulagéo de
recursos cognitivos e consideraram que certas variaveis que influenciam a aptiddo para a
aprendizagem afetam a preponderancia dada aos fatores de oportunidade tecnoldgica e condigfes
apropriadas nas despesas em 1&D. Usando dados sobre despesas totais de I&D, exploraram os
incentivos das empresas para realizar pesquisas basicas. Esta analise, leva a previsdes sobre os
incentivos para que as empresas conduzam pesquisas cientificas e mencionam que os fatores que
afetam as oportunidades de aprendizagem das empresas devem igualmente influenciar os
investimentos em pesquisas bésicas internas. Concluem ainda, que a aceleragdo dos
desenvolvimentos cientificos e a aplicagdo mais rapida da ciéncia a industria devem incentivar os
desembolsos privados na ciéncia como forma de absorver as oportunidades externas crescentes
(Gambardella, 1995). A I&D interna e aquisicdo de conhecimento externo séo atividades
complementares da inovacdo sendo o grau de complementaridade suscetivel das decisdes

estratégicas da empresa. Por outro lado fontes de informacéo para o conhecimento, Universidades e

1 Gréfico cujos circulos representam projetos de 1&D e cujo diametro difere consoante os custos de cada projeto.
O projeto podera ficar localizado em um dos quatro quadrantes dependendo da probabilidade inerente ao
fracasso do projeto e a expectativa de retorno financeiro do mesmo.
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centros de pesquisa, sdo importantes e mostram que a I|&D basica é dependente da

complementaridade entre as atividades de inovacao interna e externa (Cassiman e Veugelers, 2006).

Tendencialmente para as empresas, a producdo de conhecimento cientifico e tecnolégico tem vindo a
ganhar particular importancia. Face as necessidades e procura do mercado competitivo, é relevante
as empresas saberem aproveitar as oportunidades e conseguirem transformar o conhecimento
tecnoldgico em bens que respondam a essas mesmas necessidades e os coloquem em vantagem
competitiva (Fargerberg, 2004). A formagao profissional, a criacdo de laboratérios bem como a
melhoria das técnicas de medicdo e experimentacdo permitiram o aumento da eficiéncia na
descoberta, invencdo e inovacdo (Smith, 1937). A especializagdo empresarial € uma tarefa
importante para as grandes empresas e nesse sentido distinguem-se trés tendéncias de
especializacdo empresarial (Pavitt, 2004):

e Criacdo e producdo de laboratérios de I&D focados e especializados na producédo de
conhecimento como meio para competir no mercado.

e Criacdo de pequenas empresas dedicadas a trabalhar nas melhorias continuas dos
produtos de produtores especializados.

e Sinergia entre o conhecimento privado desenvolvido e aplicado nas empresas e o
conhecimento publico desenvolvido e divulgado pelas universidades e instituicbes similares.

Combinar conhecimento especializado com conhecimento tacito dentro duma empresa permite-lhe
ganhar vantagem competitiva. A estratégia corporativa das empresas aumentou a necessidade de
colaboragéo entre diferentes empresas permitindo uma maior integragdo multifuncional mesmo dentro
dos vérios departamentos. A performance inovadora estd dependente da aprendizagem interativa

entre o grupo de atores que se encontram envolvidos no processo de inovacéo (Caraga et al., 2009).

Desde o inicio do século XIX, para setores com forte investimento em inovac¢do tem ocorrido uma
“desintegragédo vertical” na inovacdo do processo de fabrico, onde atividades especificas das
empresas passam a ser realizadas por outras empresas devido muitas vezes aos avancos

tecnoldgicos (Pavitt, 2004).

Para Lundvall (1988), parcerias entre pequenas empresas responsaveis por atividades especificas e
grandes empresas sdo muitas vezes “relacionais” permitindo que haja fluidez de comunicacéo entre
ambas as partes e intercambio de pessoal envolvido no desenvolvimento, operacdo e melhoria de
processos especializados. Segundo Hamel e Prahalad (1994) o que define a “competéncia basica”
das empresas modernas € a capacidade de saberem quais as atividades que devem buscar na

terceirizacdo e as que devem ser realizadas internamente.

As universidades por sua vez tém vindo a desempenhar um papel importante na contribuicdo de
pessoas formadas orientadas para atividades especificas de empresas inovadoras bem como para a
geracdo de inovagdo. A cooperacdo que existe entre ambos permite que cientistas universitarios
explorem determinados temas que os levem a uma dada descoberta que podera ser vista como

potencial de negécio para as empresas. Assim, e olhando para o setor farmacéutico, torna-se uma



mais-valia conseguir ir buscar conhecimento a fontes como as universidades. Empresas
farmacéuticas possuem estruturas de decisdo centralizadas privilegiando do contato direto entre a
I&D empresarial e investigacdo publica nos dominios biomédicos. Por outro lado, a atividade de uma
empresa farmacéutica envolve elevados custos de experimentacdo em produtos pelo que
relativamente ao lancamento de novos produtos tendem a centralizar os procedimentos (Pavitt,
2004).

As parcerias e relacdes estratégicas entre organizacdes cuja comunicacdo € frequente possuem,
segundo Granovetter (1973) “lagcos fortes”, enquanto as organizagbes com parcerias onde a
comunicagado é mais ocasional possuem “lagos fracos”. Parcerias criadas com lacos fortes podem
organizar-se em redes estaveis. Porém, pode criar-se o “group-think” sendo que os participantes
passam a ter uma percecao convergente da realidade. Empresas inovadoras tendem muitas vezes a
cultivar os denominados “lagos fracos” no sentido de facilitar a mudanca da sua orientagdo em caso

de necessidade (Fagerberg, 2004).

Atualmente, mesmo organiza¢cdes com intensa atividade de inovacdo, ndo se podem limitar ao
conhecimento e recursos internos. Na realidade tém de ir além dos seus limites para desenvolver as
suas inovacdes (Rigby e Zook, 2002). Além da I&D interna da empresa, as empresas recorrem a
fontes de conhecimento externo através de licenciamento, terceirizacdo de I&D, aquisicdo de
empresas ou contratacdo de investigadores qualificados com conhecimentos relevantes (Arora e
Gambardella 1990). Segundo Cohen e Levinthal (1989), é importante as empresas possuirem
conhecimento prévio para realmente capturar e reter o know-how externo a empresa. O acesso a
este mesmo know-how pode alavancar a eficiéncia das atividades de I1&D da empresa desde que esta
esteja disponivel para aceitar ideias e conhecimentos externos superando a sindrome de “not

invented here” abordado por Allen (1986).

Cada vez mais a producdo de conhecimento afasta-se da ideia de apenas satisfazer a curiosidade
para se tornar uma ferramenta estratégica na vida das empresas (Godinho, 2005). Empresas com
intensa atividade em 1&D como é o caso do setor farmacéutico, na busca pelo conhecimento e pela
vantagem competitiva, podem capturar conhecimento externo através de varias fontes como por
exemplo terceirizac@o de processos ou universidades, o que poderd ser uma mais-valia. Contudo
mudancas que implicam a adogdo de novas tecnologias, formagdo, divisdo de trabalho e inter-

relacdes entre as partes pode ser dispendioso (Pavitt., 2004).

2.3. Inovacgéao

Sao varios os autores de referéncia que tém vindo a contribuir para clarificar e definir o que é a
inovacao, e o volume de literatura dai resultante tem vindo a crescer consideravelmente. A ideia de

inovagdo parece vir associada ao desenvolvimento de novos produtos e servicos provenientes do
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desenvolvimento de novas tecnologias (Mendes, 2013), porém a inovacdo nem sempre esta ligada a

inovagao tecnoldgica.

Fagerberg (2004) faz uma distincdo Util entre invencéo e inovacado, no sentido em que a invencéo é o
surgimento de uma ideia para um produto ou processo e a inovacao é a primeira tentativa de realiza-
lo na pratica, havendo muitas vezes um consideravel desfasamento temporal entre 0 momento da
invencdo e da inovacdo que pode por vezes ser explicado a custa das condicfes de mercado e
econdmicas ndo serem as melhores no momento. Schumpeter (1951) primeiramente distinguiu
invencao de inovacdo, considerando a difusédo imitacdo e segundo Fagerberg (2005, p. 4) “Invention

is the first occurrence of an idea for a new product or process.”

As invencgBes podem ser realizadas em qualquer sitio como por exemplo Universidades, no entanto
as inovacdes ocorrem principalmente em empresas, sendo que estas necessitam saber combinar
diferentes tipos de conhecimento de producdo, de mercado, uso eficiente de recursos financeiros,
entre outros. A implementacdo de uma inovagdo implica a realizacdo de atividades cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, financeiras, comerciais, ou seja, atividades de inovacao, ndo excluindo

dessa definicdo todas as outras que contribuem para a implementacdo de inovagbes (OCDE, 2005).

Encontrar uma Unica definicdo para inovagcdo tem-se revelado uma tarefa ardua, pois para além dos
muitos contributos que tém surgido, cada autor tem a sua prépria visdo e contribui de modo particular
para a sua definicdo. Um dos grandes contributos foi o0 de Schumpeter (1934) que definiu a inovacéo
em quatro categorias: introdu¢do de um novo produto; introdu¢do de um novo método de producao; a
abertura de um novo mercado; a descoberta ou conquista de uma nova fonte de matéria-prima ou a
introducdo de uma nova estrutura de mercado (Almeida e Bernandes, 1999). Para este autor,
considerado o pai da inovacdo, a economia é dindmica ao invés de estética em que a inovacao

conduz a uma continua mudanga.

O Manual de Oslo (2005) apresenta-nos uma definicdo de inovag¢éo proposta pela Organizagdo para

a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e pela Comissao Europeia (CE) em que diz:

“An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or
service), or process, a new marketing method, or a new organizational method in
business practices, workplace organization or external relations.” (OCDE, 2005, p. 46)

Segundo Nelson e Winter (1996), uma vez que o processo de inovacdo envolve um elevado grau de
incerteza, tanto antes como depois de ser implementado, leva a um continuo desequilibrio de
mercado, isto €, geram-se lucros supranormais para as empresas inovadoras, surge a imitagao ou
morte para as empresas nao pioneiras, nascem barreiras para os potenciais entrantes e surgem
novos produtos que influenciardo a organizagao da industria no que toca a relacdo com fornecedores

e clientes.



Rosenberg (1982) considera que as inovagdes tecnoldgicas resultam de um processo de
aprendizagem e procurou identificar os variados tipos de aprendizagem bem como o modo como
estes convergem num padrdo de atividades que constituem a inovacdo tecnolégica e os
encadeamentos que ocorrem entre 0s processos tecnoldgicos e impactos econdmicos dai
resultantes. Para este autor a partir de conceitos como learning-by-doing (LBD) e learning-by-using
(LBU) verifica-se a possibilidade de dividir o processo de inovacdo entre 0 momento de geracao e de
difusdo em que o conceito de aprendizagem esta associado ao processo de aprendizagem

tecnoldgica e o aperfeicoamento resulta do processo de difusao.

Na literatura econémica, 0 conceito de aprendizagem articula-se com o processo cumulativo em que
as empresas adquirem mais conhecimentos, refinam os seus procedimentos de procura e requintam
as suas capacidades de desenvolver, produzir e comercializar servicos e bens. As atividades de
inovagdo que decorrem nas empresas dependem fortemente de fontes externas (Fagerberg, 2004).
Segundo Abrunhosa (2003) a inovacdo resulta num processo complexo de interacdes entre a
empresa inovadora e um sistema de interacBes e interdependéncias entre esta e outras organizacdes
e instituicdbes (Mendes, 2013). Por outro lado 0s processos inerentes a inovacdo resultam da
exploragédo de oportunidades, de processos e de servicos novos ou melhorados, resultado de um
progresso de conhecimento ou huma alteracdo da procura do mercado ou ainda da combinacéo de
ambos (Mowery e Rosenberg, 1979).

2.3.1. Categoriza¢des da inovacéo

Séo vérias as contribuicdes literarias para classificar e categorizar a inovagdo, ver Figura 2.2. O
Manuel de Oslo (2005) teve a sua contribuicdo, classificando-a em quatro tipos de inovacéo: a
inovacdo de produto/servico, inovacdo de processo, inovacdo organizacional e inovacdo de

Marketing. Segundo este:

e Inovacdo do produto/servigo, consiste na criacio de um novo bem ou servico ou de um
bem ou servico ja existentes mas com melhorias/aperfeicoamentos nas suas caracteristicas
técnicas ou funcionais. S&o inovagdes que podem resultar da articulagdo de novos
conhecimentos e tecnologias ou de novas combina¢cdes ou usos de conhecimentos ou
tecnologias existentes. Podem tratar-se por vezes de melhorias funcionais e técnicas num
produto ou servico ja existente.

e Inovacdo de processo, traduz-se na adogdo de um novo método de producdo ou melhoria
significativa do mesmo. Podem visar a diminuicdo de custos unitarios de producdo ou
entrega, aumentar a qualidade ou entregar produtos novos ou melhorados. Entendam-se
métodos de producdo por exemplo implementacdo de novos equipamentos e métodos de
entrega dizem respeito a logistica da empresa.

e Inovacdo organizacional, respeita ao uso de um novo método organizacional no que toca as
praticas comerciais da empresa, organizacédo do local de trabalho ou reacfes externas. Tém
por objetivo aumentar o desempenho da empresa, diminuir custos administrativos e de
transagdo com o objetivo de melhorar a satisfacéo no local de trabalho tendo acesso a bens
ndo transacionaveis como conhecimento externo ndo codificado ou reduzindo custos de
suprimento.
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e Inovacdo de marketing, é a implementacao de um novo método de marketing que ainda néo
tenha sido usado pela empresa que pode envolver alteracdo do design ou embalagem do
produto, colocacao e promoc¢do dos produtos bem como precos. Trata-se de uma inovacéo
com o objetivo de responder melhor as exigéncias dos clientes, aumentar as vendas da
empresa, abrir novos mercados etc.

Figura 2.2. Classificacdo de Inovacéo

Produto/
\ Servigo ‘
Tecnoldgica '-' Processo

. -

Radical

Inovacao ‘
AR

Fonte: Elaborado pela autora.

Para Laranja (2005), quando as empresas comegam a trabalhar no mercado internacional deparam-
se com uma maior dificuldade em aumentar a competitividade implementando apenas praticas de
melhor uso das tecnologias que ja possuem. Nestes casos, e no sentido de melhoria incremental,
pode haver inovagdo incremental se houver uma evolugdo nas caracteristicas de um produto ou
servigo. Porém pode ser necessaria a |1&D para gerar a inovagéo radical, isto €, criar uma ligacédo
entre tecnologias diferentes implicando uma grande mudanca tecnoldgica (inovacao tecnolégica),
estrutural ou operacional. Também Schumpeter (1939) distingue inovacao radical, incremental e
revolugBes tecnolégicas. Kline e Rosenberg (1986, p. 279) afirmam “There is no need to belabor the
point that technological innovation is absolutely central to economic growth and to improvements in

efficiency.”



2.3.2. Inovacédo e competitividade

S&o muitos os contributos que ao longo dos tempos tém vindo a surgir para encontrar uma definicdo
para inovagdo bem como para categoriza-la, sendo que a questao fundamental para a pesquisa em
inovacao consiste em explicar como ocorrem as inovagdes. A inovagao resulta da interagdo continua
entre diferentes atores e organizacbes (Fagerberg, 2004) e cabe-lhes saber como inovar para
resolver os problemas com que se vao deparando num ambiente instavel e incerto (Bessant, 2003).
Numa perspetiva shumpeteriana, é a forma como as empresas gerem 0s seus recursos ao longo do
tempo e desenvolvem capacidades, que influencia o seu desempenho de inovacdo (Saltar e Alexy,
2014). Dependendo do setor econémico, area de conhecimento, tipo de inovacao, época histérica e
pais, os processos de inovacdo sdo diferentes. Estes processos também diferem consoante o
tamanho da empresa, a sua estratégia ou estratégias bem como a sua experiéncia passada com a
inovagéo podendo dizer-se que os processos de inovacéo sdo “contingentes”. Ndo existe porém, uma
teoria Unica para definir o processo de inovacao a nivel empresarial que integre a dimenséo cognitiva,

organizacional e econémica dos processos de inovagéo nas empresas (Fagerberg, 2004).

Em inovacédo as empresas lidam quase sempre com questdes de otimizacéo da procura diversa e dos
requisitos em simultdneo. Uma inovagdo de sucesso requer uma estrutura na qual haja equilibrio
entre 0s requisitos dos novos produtos/servicos e 0s processos de producdo, necessidades do
mercado e a necessidade de manter a organizacdo, de maneira a conseguir suportar as suas
atividades de forma eficiente (Kline e Rosenberg 1986). As inova¢gBes podem ser desafiantes e
necessarias para o crescimento de uma organizagdo. Segundo Fagerberg (2004), para Schumpeter
as empresas competem entre si no sentido de desenvolver novas tecnologias ou produtos e esta
competicdo é fatal para as empresas que se atrasam neste percurso. Bruland e Mowery (2004)
enfatizam também a importancia do espirito de equipa dentro da organizacdo para o processo de
inovacdo. Ideia partilhada por Schumpeter que reconhece e da énfase a necessidade de um estudo
sistematico do empreendedorismo "cooperativo" nas grandes empresas. Empresas com intensa
atividade focada na inovacdo devem possuir liberdade organizacional para que grupos de pessoas
dentro da organizacdo possam ser mobilizados para trabalhar o seu conhecimento para enfrentar
novos desafios (Nonaka e Takeuchi, 1995). Porém, segundo Pavitt (1984), uma organizacéo focada
numa atividade de investigacéo e desenvolvimento isolada e que se foca num Unico mecanismo pode
levar a ignorar atividades de inovacdo baseadas em outras fontes como por exemplo pessoal

qualificado o que pode ser prejudicial para a organizacao.

No mercado capitalista competitivo atual, tornam-se cada vez mais significativas as estratégias e
politicas assumidas pelas empresas. A ciéncia e tecnologia constituem uma estratégia com valor
econdmico que pode conduzir ao crescimento e aumento de competitividade (Costa, C.M., 2014).
Contudo persiste a dificuldade em possuir um sistema de medicao ajustado a atualidade econémica
gue permita as empresas identificar e entender os novos desafios que emergem e ter a capacidade
mensurar atempadamente as estratégias que devem adotar. A capacidade de inovacdo de uma
empresa permite-lhe ganhar vantagem competitiva e as empresas obtém vantagem competitiva

através de atos de inovacdo e a competitividade depende da capacidade da inddstria inovar e
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atualizar (Porter, 1990). Para Schumpeter, a inovacao deve ser entendida como a principal estratégia
que as empresas empregam para obter vantagem e permanecerem competitivas (Schumpeter, 1942,
p. 84).

Empresas inovadoras tendem a possuir dentro da organizacdo pessoas dedicadas a pesquisa de
novas solucfes (Van de Ven, 1999), usando o conhecimento interno que possuem para encarar
novos desafios (Nonaka e Takeuchi, 1995). No entanto, num ambiente econdmico competitivo, estas
percebem a necessidade de acompanhar e conhecer as atividades das empresas rivais bem como
procurar constantemente novas ideias para colocar em pratica (Fagerberg, 2014). Quanto mais as
empresas conseguem aprender com o0 meio externo, maior a capacidade de inovarem e tornarem-se
mais competitivas 0 que € importante para pequenas empresas que tém menos recursos internos e
tém de ser boas a interagir com o meio externo, a chamada “capacidade de absorg¢ao” (c.f. Cohen e
Levinthal, 1990). Reconhece-se que ‘na maior parte dos casos, as atividades de inovagdo nas

empresas dependem fortemente de fontes externas” (Fagerberg, 2004, p. 12).

Conforme Marx e Schumpeter, pode-se dizer que a competicdo pela inovagdo, muitas vezes
percecionada como competicdo tecnoldgica é o motor do desenvolvimento econdmico e as empresas
que ndo conseguem acompanhar esta mesma competicdo acabam por néo resistir no mercado. Por
outro lado, as inovacdes resultantes de combinacdes entre conhecimento e recursos existentes
permitem que se possam criar novas oportunidades de negdcio e inovagBes conduzindo a uma
mudanca continua. Também rela¢des internacionais centradas em ciéncia, tecnologia e inovacgao
permitem o estabelecimento de vinculos entre o conhecimento cientifico e capacidade de certos

individuos de um dado pais conseguirem influenciar outros de outros paises (Varela, C. et al., 2016).

2.4. Start-ups como fonte de inovagéo

O uso de biotecnologia implica a necessidade de uma rapida e constante adaptacao face as novas
descobertas que aparecem diariamente. A lacuna entre a pesquisa bésica universitaria e o
desenvolvimento clinico de medicamentos, pode ser preenchido com a estratégia institucional de
combinar ambos para retirar dai 0 conhecimento necessario para adquirir vantagem competitiva e dar

resposta as oportunidades técnicas criadas. Estes afirmam que:

“Different systems of innovation may be better suited to promoting different types of
innovation.” (Mowery e Nelson, 1999, p. 307)
Ainda em linha de visdo com estes autores, as empresas com incapacidade para ter flexibilidade
institucional podem ser destruidas. No entanto empresas com capacidade para se ajustar e moldar
tendem a ter uma trajetéria de aumento de competéncia desenvolvida, combinando a estrutura
institucional que possuem com ligacdes a centros de pesquisa conduzindo a uma melhor
compreensdo dos processos pelos quais os avangos cientificos béasicos influenciam de forma

potencialmente frutifera atividades comerciais de 1&D.
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Séao varias as abordagens de inovagdo que estdo a ser aplicadas aos diversos setores industriais. A
inovagdo aberta passou a ser vista por muitas empresas como o processo de inovagdo que iria gerar
crescimento. Entenda-se inovacao aberta por pessoas externas e internas a organizacdo que se
associam para criar e comercializar ideias juntas. A parceria pode revelar-se estrategicamente
essencial se colaboracdo e parceria significar desenvolver em conjunto novas moléculas, através de
um portal aberto, acordos de licenciamento, investimento em star-ups permitindo a exploracdo de
novas ideias terapéuticas ou trabalho em parceria no ecossistema de salde. S8o cada vez mais 0s
gestores farmacéuticos que afirmam que nos seus planos estratégicos consta a colaboragdo com
parceiros estratégicos bem como trabalhar em conjunto com fornecedores, académicos e por vezes
com a concorréncia de modo a acelerar a inovacdo. Alguns dos mais importantes tipos de
colaboracdo e potenciais fontes de inovacao radical ou inovadora passa por criar parcerias com

empresas de biotecnologia e trabalhar em parceria com o mundo académico (PwC, 2013).

As start-ups tornaram-se um meio de extrema relevancia como fonte de ideias, principalmente
quando desafiam indUstrias estabelecidas e sdo fundamentais para o processo de destrui¢do criativa.
A sua atividade exerce pressdo competitiva sobre os negdcios ja existentes impulsionando melhorias
na produtividade e desenvolvimento e como tal tornaram-se importantes para a inovacdo e
crescimento econémico. As oportunidades empresariais estdo em constante mudancga e as start-ups
tornaram-se num apoio nesse sentido possibilitando a capacidade de fornecer novas ideias

inovadoras para acompanhar a atividade das empresas (Dee et al., 2015).

2.5. Conclusdes preliminares

Empresas com intensa atividade de inovacdo sentem o peso da responsabilidade para saberem
manter o equilibrio entre a procura real e potencial do mercado e os produtos, processos, sistemas e
servicos que possuem. Para empresas que pretendem manter-se competitivas pode ser praticamente
impossivel ndo usar novas tecnologias e conhecimentos na producdo dos seus produtos futuros e
desenvolvimento de processos. Sentem assim, a necessidade de condicionar recursos humanos e
financeiros para investir em investigacao e desenvolvimento, criar e aprimorar 0 conhecimento que ja
possuem bem como conceber, desenvolver, produzir e comercializar novos servicos e produtos.
Identificar potenciais projetos, saber o0s riscos inerentes ao sucesso ou fracasso dos mesmos bem
como prever o retorno financeiro apds consideraveis investimentos sdo informagfes vitais para as
empresas surgindo assim a necessidade de conseguirem mensurar a criagdo de conhecimento e
inovacdo. A inovagdo € um tema que cada vez mais tem vindo a ter mais énfase na economia e a
ganhar destaque no seio dos mercados e sdo muitos os contributos para conseguir definir inovacéo e

categoriza-la.

Numa 6tica de adquirir vantagem competitiva observa-se que as empresas se comprometem em
compreender as estratégias a definir, os investimentos que devem fazer e o conhecimento que

devem possuir conduzindo a necessidade de saber qualificar as inovagcdes em que a empresa deve
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focar-se e especializar-se em conseguir usar indicadores de inovagéo que consigam medir o esforco
envolvido pela empresa bem como a necessidade de procurar fontes de conhecimento externo que

tragam beneficio para o negécio.
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3. Industria Farmacéutica e Bluepharma — Perfil Empresarial
3.1. Aindustria farmacéutica em Portugal

O setor farmacéutico sempre foi percecionado como um setor altamente competitivo e que exige um
esforco acrescido em recursos direcionados para o investimento e 1&D. Nos anos 80 considerava-se
extremamente improvavel a entrada de novas empresas na industria farmacéutica, dado que ja
existiam grandes empresas a dominar e a competir no setor e 0s custos eram muito elevados tanto

para criar novas infraestruturas como para investir em I1&D (Robbins-Roth, 2001).

Com a Segunda Guerra Mundial tornou-se importante o papel desempenhado pelas empresas
farmacéuticas no sentido de dar resposta e combater doencas da época. Nos 30 anos seguintes,
entre as politicas de protecao social desenvolvidas e o investimento em pesquisa e desenvolvimento
por parte das empresas farmacéuticas internacionais adensou o potencial deste setor. No caso de
Portugal, apenas nos anos 60 se comecaram a verificar transformag8es. Apés o 25 de Abril verificou-
se o crescimento do mercado de medicamentos e do papel da indlstria de medicamentos com o
acesso menos limitado aos medicamentos derivado do ajuste do conceito de comparticipacdo de

medicamentos pelo sector publico e a generalizacéo do acesso a cuidados de salde (Santos, 2011).

No final do século XIX e inicio do século XX surgem os primeiros laboratérios em territério nacional.
Os primeiros investimentos em territério nacional portugués levaram a criagdo da Companhia
Portuguesa Higiene, fundada em 1981, e no inicio do século XX comegaram a surgir as primeiras

companhias farmacéuticas estrangeiras em Portugal como a Bayer (APIFARMA, 2014).

A criagdo do Sistema Nacional de Saude no final dos anos 70 veio redefinir a gratuitidade dos
cuidados de saude conduzindo a um periodo de intenso crescimento e desenvolvimento da indUstria
farmacéutica portuguesa nos anos 80. Com isto, varias multinacionais instalaram-se em Portugal,
algumas vocacionadas para comercializagdo e distribuicdo, outras optaram por criar unidades de
producdo em territério nacional. Com a adesdo de Portugal a Unido Europeia, empresas
multinacionais deixaram de produzir em Portugal e em alguns casos venderam as instalacfes a
empresas portuguesas que acabaram por beneficiar do conhecimento transferido e mantiveram
relagbes econdmicas como foi por exemplo o caso da Bayer cuja unidade de producao foi comprada

pela Bluepharma e da Sanofi adquirida pelo Grupo Azevedos (Santos, 2011).

No século XX as ciéncias da saude foram alvo de variados processos de inovacdo permitindo a
resolucdo de varios problemas e melhorias nos tratamentos promovendo o bem-estar da populagéo.
Os avancos tecnoldgicos levaram a medicina a ser vista com outro olhar permitindo que doencgas que
outrora eram consideradas fatais pudessem ser tratadas e curadas bem como tratamentos pudessem

ser menos dolorosos e lentos (Diniz, 2011).

A despesas correntes de salde tém vindo a crescer em Portugal, ver Figura 3.1, e a par disso
também as empresas farmacéuticas tém de considerar estratégias que passam por serem

necessarios volumosos investimentos em conhecimento, 1&D e producdo de medicamentos.
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Figura 3.1. Despesa corrente em saude em Portugal

Despesa corrente em Sadde 2010 2011 2012 2013 2014 2015 (P)

Healthcare Expenditure

Total (M€) 17.668 16.791 15.742 15.477 15.583 15.888
Tx. cresc. (%) 1,9% -5,0% -6,2% -1,7% 0,7% 2,0%
Growth rate ‘ r ’
Per capita (euros) 1.667 1582 1.49% 1.481 1.498 1.534
% P18 9,8% 9,5% 9,3% 9,1% 9,0% 8,9%

GDP %
Fonte f Source: INE, Base 2011; INFARMED
(P} - Previsio | Forecast

Fonte: APIFARMA (2015).

Quanto ao investimento em I&D na industria farmacéutica, e olhando aos dados fornecidos pela
APIFARMA, 2016, entre 2010 e 2015, o crescimento em investimento em 1&D em Portugal foi de
10,3%. De acordo com o Banco de Portugal (2016), o setor farmacéutico portugués em 2014 estava
representado por cerca de 3,5 mil empresas traduzindo-se num total de 1% do total de empresas em
Portugal e 3% do volume de negdcios. Das empresas farmacéuticas 4% integravam o setor
exportador tendo um peso de 15% no volume de negdcios do setor farmacéutico (Banco de Portugal,
2016).

Figura 3.2. Peso do setor farmacéutico no total das empresas em Portugal (2006 e 2014).

Numero de pessoas

Numero de empresas Volume de negacios "
&0 servico
2006 2014 2006 2014 2006 2014

Setor farmacéutico 067 % 0,92 % 3.03 % 329% 1.04 % 131%

Industria farmacéurica 0.04 % 0,04 % 032% 0.36 % 023 % 0.24 %

Comercio por grosso de 019 % 024% 215% 213% 047 % 044%

produtos farmacéuticos

Comereio 5 retaine de 044% 064 % 056 % 0,80 % 034% 063 %

produtos farmacéuticos

Fonte: Banco de Portugal (2016)

3.2. Origens e evolucéo da Bluepharma

A Bluepharma - Industria Farmacéutica S.A., tem sede em Coimbra e foi fundada em 2001 (Figura
3.3.) com a iniciativa de Paulo Barradas Rebelo, Sérgio Simdes, Isolina Mesquita e Miguel Silvestre,
quando compraram uma unidade fabril detida pela multinacional alema Bayer, conhecida como uma
das empresas farmacéuticas mais evoluidas e bem conhecidas em Portugal (Declaracdo Ambiental

Bluepharma, 2014). Em 2002 constituiu a Bluepharma Genéricos, S.A. comegando assim com a
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producdo e comercializacdo de medicamentos genéricos (site Bluepharma genéricos) e em 2012

inaugurou o seu armazém em Taveiro.

Figura 3.3. Bluepharma Coimbra (sede).

Fonte: Google Images.

Atualmente o grupo Bluepharma é constituido por 20 empresas, sendo 7 internacionais (Espanha,
Angola, Mocambique, Colémbia, Chile, Brasil e EUA) (site oficial Bluepharma) e duas oriundas da
Universidade de Coimbra. A Bluepharma participou na criacdo destas empresas spin-offs, a Luzitin
SA e Treat U, focadas na investigacdo de novas solucfes terapéuticas na area do cancro (Netfarma,
Julho 2016).

Olhando ao organograma na Figura 3.4. do grupo, a Bluepharma encontra-se dividida por areas de
atividade. A nivel industrial o grupo conta com a Bluepharma Indistria Farmacéutica S.A. e a
Bluepharma Colémbia, constituida em 2015. No que toca a inovagédo tem participagdo na Inovblue,
Luzitin, Treat-U, BSIM?2 e Technophage. Quanto a area de healthcare esta presente na Bluepharma
genéricos, Bluepharma Laboratorios, GPPC, Bluepharma Mocambique, Bluepharma Brasil,
Bluepharma Chile cujo escrit6rio abriu em 2013, e parceria com a BLPH Angola. Na &rea dos servi¢os
detém a Blueclinical, e a Blueanalytics, constituida em 2015. Quanto a gestao de capital de risco,
possui participacao na Biocant Ventures (2011) e lancou em 2016 a Bluepharma Angels (site oficial

Bluepharma).

Quanto as suas participadas, a Blueclinical, langada em 2012,esta instalada no Porto no Hospital da
Prelada e dedica-se a consultoria, planeamento, realizacéo e conducdo de ensaios clinicos de fase I.
(Relatério de Contas, 2012).

A Treat U, com participacdo da Bluepharma desde 2011, dedica-se ao estudo da nanotecnologia

através de plataformas especificas, para a distribuicdo singular de farmacos (pequenos farmacos ou
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RNAsi) trazendo vantagens tecnoldgicas que vdo mais além do que alguns produtos comercialmente

disponiveis ou em ensaios clinicos, como por exemplo na area da Oncologia. (site oficial Treat U).

Figura 3.4. Grupo Bluepharma.

INDUSTRY INMOVATION HEALTHCARE SERVICES VEMTURES
= bluepharma INOVBLUE = bluepharma il [ &
= bluephirmﬁ # Luzitin = blueEn?lr:mg &8 blueanalytics = bluephaa:mi
& Secheta e

TREAT-U

~n = bluepharma
BSIM? MOCauRIQUE

= bluepharma

BEASI

TECHNDPHAGE-
= bluepharma

cmiLe

blph

Fonte: sitio oficial Bluepharma - https://www.bluepharma.pt/bluepharmagroup.php [consultado em 3 Outubro,
2017]

A Luzitin S.A., lancada em 1010, centra a sua atividade em encontrar solu¢des inovadoras para a
terapia fotodinamica e fotodiagnéstico desenvolvendo uma série de compostos fotossensibilizadores
pantenteados — os Luzitins — possuindo ja registo de efeitos positivos no tratamento do cancro (site
oficial Luzitin S.A.).

A start-up BSIM?, com inicio da participacdo da Bluepharma em 2012,busca solu¢des nas areas da
bioinformaética, quimioinformética e simulagdo molecular para fazer face a diversos problemas com

que areas como 0 ambiente, agricultura e saude se deparam (Relatério de Contas, 2013).

A Bluepharma detém 10% da empresa de investigacao biotecnoldégica Technophage SA, uma
empresa biofarmacéutica inovadora que atua na area de 1&D de moléculas quimicas e biolégicas com
0 objetivo de desenvolver produtos com aplicacdo terapéutica, diagnéstico e prevencao de infecdes

bacterianas.

A primeira empresa portuguesa a atuar como business angel foi a Biocant Ventures que gere um
fundo de investimento dedicado a projetos de ciéncias da vida inovadores para jovens empresarios

(sitio oficial Biocant Ventures).
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A sua atividade aposta na qualidade, investimento no negécio e recursos humanos, inovagédo e
internacionalizacdo alcangando as parcerias estratégicas. Através de um sistema processional
integrado, além de desenvolver e licenciar tecnologia, fabrica e regista os seus medicamentos para
mais de 100 marcas internacionais localizadas em mais de 40 paises (site oficial Bluepharma)
permitindo-lhe fabricar medicamentos para outras empresas e em simultaneo vender diretamente

com a sua marca propria.

Figura 3.5. Grupo Bluepharma e sua presenca mundialmente.

——— AL

’
)

f

Fonte: sitio oficial da Bluepharma.

3.2.1. Dos genéricos a inovagdo de medicamentos

A Bluepharma iniciou a sua exploracdo no mercado dos genéricos em 2002, com a criacdo da
Bluepharma Genéricos, S.A. no sentido de tornar-se uma empresa empreendedora, versétil e
explorar novos mercados. Uma grande barreira aos medicamentos genéricos implicitamente prende-
se com o facto de terem de ser seguros e eficazes como a versdo original do medicamento e nesse
sentido recai sobre a empresa a necessidade e obrigacdo de garantir as mestrias necessarias para o
desenvolvimento do produto e obtencéo da autorizacdo do mercado para novos produtos através das
autoridades relevantes. Combinando o conhecimento cientifico que a empresa possui e 0 espirito
empresarial, a Bluepharma apostou fortemente no mercado nos genéricos que € altamente
competitivo, e dado que a tendéncia € para que os precos sofram descidas, a Bluepharma teve
rapidamente de tornar-se eficiente face aos precos e flexivel face ao mercado (Costa e Mendonga,
2015).

Seguindo a estratégia de adquirir parcerias e posicionar-se no mercado, a empresa reconhece a
necessidade de conhecer e encarar os desafios institucionais com que se vai deparando, e nesse
sentido ao longo do tempo o grupo tem vindo a ganhar certificagcbes para normas de seguranca
garantindo assim a seriedade do negécio e ganho de qualificacdes. Atualmente possui as
certificac6es 1SO 9001:2008 (qualidade), ISO 14001:2004 (gestdo ambiental), OHSAS 18001:2007
(seguranca, higiene e saude ocupacional), EMAS 761/2001 (ecogestao e auditorias); NP 4457:2007

(investigacéo, desenvolvimento e gestédo da inovacao) (Costa e Mendonga, 2015). A Bluepharma foi a
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82 empresa em Portugal e a primeira do setor da industria farmacéutica a deter o Registo no EMAS
(Eco Management Audit Scheme), conhecida como a certificacdo ambiental europeia mais exigente
(Declaracdo Ambiental Bluepharma, 2014). Em 2009 obtiveram a certificacdo da FDA (Food and Drug
Administration) com a obtencdo do seu primeiro cliente americano que Ihe permitiu ter a certificacéo
para o desenvolvimento e producao de formas sélidas e atualmente ja tém a US FDA 2012 e 2014. A
nivel de padrées de qualidade a farmacéutica possui aprovacao do EU-GMP (Good Manufacturing
Practice) e MFDS (KFDA) (Ministry of Food and Drug Safety). Recentemente obteve a certificag&o

Anvisa (Brasil).

Tendo presente a ideia da inovacéo disruptiva, a empresa para prevalecer no mercado dos genéricos
alterou o modelo de negdcio e integrou verticalmente alguns passos do desenvolvimento de
producdo. O que inicialmente era uma CMO (Organizagdo de Contrato de Manufaturacdo) passou a
ser uma CDMO (Contrato de Desenvolvimento de Organizacdo de Manufaturagdo). Assim,
inicialmente apenas produzia para 0s seus clientes mas passou também a desenvolver
medicamentos genéricos havendo uma co - contratacdo de cooperacao a longo prazo. Investigacao e
desenvolvimento passaram a fazer parte da linguagem da Bluepharma que tem vindo a aumentar o
seu portfélio de neg6cio comegando a desenvolver medicamentos genéricos em parceria com outros
clientes e a manter consigo a propriedade da tecnologia. Passou de vender producéo industrial e
conhecimento construindo a fidelidade e confianca dos clientes, para usar essas ligacdes para
licenciar novas tecnologias possibilitando que quanto mais as parcerias obtidas maior as receitas

esperadas (Costa e Mendonga, 2015).

Ajustando e combinando inovagéo, competéncia e dinamismo rapidamente a empresa procurou ainda
mais a diferenciacdo ao longo da cadeia de valor na gestdo dos seus medicamentos e produtos. A
empresa passou assim de uma féabrica de medicamentos convencional para uma farmacéutica
inovadora. Ao fim de dois anos de existéncia, ou seja, em 2013 j& tinha criado o seu primeiro
laboratério de I&D interno, tendo-se focado mais na parte do desenvolvimento que na investigacao
sendo atualmente 90% dos recursos de desenvolvimento e 10% de investigacdo (site oficial
Bluepharma). Passou a desenvolver licengas de tecnologias, produzir e registar 0os seus proprios
medicamentos no mercado internacional (patentes, marcas proprias). Num processo de inovagdo
incremental criou uma diferenciacdo na cadeia de valor para os seus medicamentos dinamizando o
seu portfolio e inovou nos relacionamentos que tem vindo a criar (Costa e Mendonca, 2015).
Atualmente a empresa conta com um portefélio de mais de 70 medicamentos nas principais areas

terapéuticas de ambulatério.

Com o foco na internacionalizagdo criou vérias parcerias e tém-se afirmado nomeadamente em
Mogambique, Angola, Brasil e Chile. A existéncia de uma estratégia de aliangas permite e estimula a
internacionalizacdo da ciéncia e tecnologia (Costa, C.M., 2014) e assim, no sentido de prosperar e
alargar a sua rede de parcerias, tem estabelecido fabricas em outros paises, como por exemplo na
Colémbia (em 2015), onde instalou um servigco de 1&D e ndo s6 investiu recursos como também

investiu em conjunto com os locais para gerar proveitos para todos. Prova desta estratégia € que em
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2016 as exportacdes ja tinham um peso de 86% no total faturado pela empresa (site oficial
Bluepharma) e possui ainda contratos de exportacdo com Egipto, Iraque, EUA, Libia, Vietname,

Malasia e Coreia do Sul.

A organizacao possui também um “Sistema de Gestéo Integrada” com base em qualidade, inovacgao,
melhoria continua, investimento e satisfacdo do cliente procurando que haja sempre transparéncia
para com os seus clientes, partilhando ndo apenas conhecimento e informacdo bem como

desenvolvimento de acdes de melhoria, e acompanhamento.

3.2.2. 1&D na Bluepharma

O setor farmacéutico possui um ambiente competitivo e regulador intenso e moroso que conduzem as
empresas para a internacionalizacdo e para a necessidade de construir novas estratégias
constantemente. O negdcio do setor farmacéutico compreende um esforgo acrescido no que toca a
I&D e inovagdo tecnoldgica, e a organizagdo soube onde investir promovendo a inovagdo e
internacionalizacdo que ancoraram a sua atividade e permitiram um crescimento sustentando no

tempo.

A Bluepharma através de um grande esforco de investimento e através da dindmica que possui, criou
um departamento de I&D, que se posiciona atualmente como um dos mais dinamicos do pais (site
oficial). Tal tem sido reconhecido e no inquérito ao Potencial Cientifico e Tecnolégico Nacional, tal
como mencionado no quarto capitulo, ficou posicionado em 2° lugar entre as empresas farmacéuticas
com maior investimento em 1&D em percentagem por volume de negécio. Segundo o GPEARI
(Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relacdes Internacionais) que teve por base os
resultados obtidos no Inquérito do Potencial Cientifico e Tecnolégico Nacional de 2007 (IPCTNOQ7) e
olhando as 100 empresas com mais despesa em atividades de 1&D em Portugal, a Bluepharma

ocupava a 642 posicao.

Além da sua componente de investigacdo inovadora, a empresa, segundo informacao disponibilizada
no seu site oficial “realiza, também, de forma intensiva atividades de desenvolvimento de formula¢cfes
farmacéuticas, de métodos analiticos e de processos de fabrico, bem como estudos de estabilidade e
transposicdo de escala. Estas atividades tém como principal objetivo o desenvolvimento de novos
medicamentos genéricos. A empresa estabeleceu também varios acordos de parcerias com
empresas multinacionais para o desenvolvimento de medicamentos para o mercado global com

particular énfase nos mercados Europeu e Americano.”

A missdo da Bluepharma traduz-se em disponibilizar produtos farmacéuticos com elevada qualidade
a precos competitivos, contribuindo para a racionalizacdo da despesa no setor da salude e
conjuntamente melhoria da qualidade de vida da populacdo. Considera que a exceléncia é a chave
mestra da sua atividade e a sua missdo segundo eles “consiste no continuo investimento - nas

pessoas, nas instalacbes e em novos equipamentos — com vista a inovar e internacionalizar’. Tem
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apostado em parcerias nacionais e internacionais e focado esforgcos na qualidade, isto &, “o saber-
fazer adquirido pela experiéncia de mais de 40 anos de produgdo industrial, suportado numa nova

dindmica de gestédo, com os profissionais necessarios e capacidade de “olhar para fora” (site oficial).

Com base no site oficial da Bluepharma, os seus valores assentam na producao, investigacao e
desenvolvimento; internacionalizacdo, procurando novos mercados para os medicamentos atuais e
implementando novos modelos de negécio; diferenciacdo através da criacdo de valor na cadeia do
medicamento; integridade, honestidade e sustentabilidade do negdcio; responsabilidade social e

ambiental.

Figura 3.6. Valores do grupo Bluepharma.

INVESTIMENTO INTERNACIONALIZAR
Realizado de forma continua, nas Mais de 85% da sua faturagao é
pessoas, nas instalagoes e na _para exportacao (Europa, EUA,
aquisicao de novos equipamentos. Asia, América Latina e Australia).

QUALIDADE PARCERIAS
1. IndUstria Parcerias nacionais e
Farmacéutica com internacionais com
Certificagao Integrada e Centros de Investigacao
FDA. de Exceléncia.

INOVAR
Centro de 1&D proprio.

Fonte: sitio oficial da Bluepharma.

A empresa procura também a integracdo do licenciamento, ou seja, desenvolvimento e fornecimento
do produto acabado e colabora com as principais empresas farmacéuticas a0 mesmo tempo que
distribui os seus medicamentos por todo o0 mundo como Europa, EUA, Africa, Médio Oriente e Asia.

Afirmam, segundo o site oficial deles estar interessados em:

e Licensing-in: licenciamento do dossier para enriquecimento do portfélio da Bluepharma.
e Transferéncia de tecnologia, visando uma permanente modernizacao.
e Acordos de Distribuicdo com o objetivo de expanséo das operacoes.

E oferecem:

e Licensing-out de dossiers ja desenvolvidos (formato CTD).

e Fabrico por Contrato num ambiente GMP.

e Desenvolvimento de Produto por contrato ou parceria.

e Servigos de I&D, incluindo desenvolvimento galénico e analitico, transposicao de escala,
fabrico de lotes-piloto e estudos de estabilidade.
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A equipa do Desenvolvimento de Negocio da Bluepharma encontra-se permanentemente disponivel
para o guiar pelos nossos servicos e produtos (pipeline atual e desenvolvimentos em curso), bem
como outras oportunidades de negécio, oferecendo sempre uma abordagem integrada, ciente dos
custos e orientada para os resultados, sendo a sua prioridade o desenvolvimento de parcerias de

longo-prazo e pesquisa de novas oportunidades.

A Bluepharma desde o inicio que tem adotado uma estratégia de crescimento, quer interno quer
global, assente na inovacgéo, internacionalizacéo e intensa performance em investimento em 1&D, que
tem perdurado e nos ultimos trés anos este grupo farmacéutico investiu mais de 15 milhdes de euros
em |&D nas areas da nanotecnologia, oncologia e biotecnologia. Para apoiar a sua atividade
implementou o Innovation Scoring, desenvolvido pela COTEC Portugal para ajuda-los a sistematizar
0 conhecimento dentro da empresa e criar 0s processos para terem os resultados e poder medi-los.

Segundo palavras de Paulo Rebelo:

"Temos concentrado 0os nossos esfor¢os de investigacdo em nanotecnologia, oncologia e
biotecnologia, &reas onde temos desenvolvido varios projetos de parceria com empresas
e centros de referéncia nacionais e internacionais" e nos ultimos trés anos investiram "20
por cento do volume de negdécios em investigagdo e desenvolvimento, um ndmero que
mostra 0 empenho do grupo em estar na vanguarda da inovacéo.” (Expresso, Julho
2016)
Usando tecnologia moderna e equipamento de ponta, a empresa tem atualmente capacidade para
produzir e analisar 2 mil milh6es de unidades de formas farmacéuticas solidas orais (comprimidos e
capsulas) por ano e garante que assegura a sua competitividade no mercado baseando a sua gestao
na metodologia Lean-6-Sigma. Trata-se de uma abordagem, composta pela combinacdo das
metodologias de trabalho 6-Sigma e Lean, que tem por objetivo melhorar a qualidade e eliminar os

desperdicios numa organizagdo (Sousa, 2015).

A empresa focando-se na investigacdo em &areas emergentes, tem desenvolvido um conjunto de
parcerias estratégicas com outras empresas e com centros de 1&D nacionais e internacionais, como &
0 caso da Universidade de Coimbra, Universidade do Minho, Universidade do Porto, AIBILI, INETI,
ITN, Universidade de Barcelona, Universidade do Pacifico. Beneficiando da sua localizagédo
geogréfica, tem trabalhado com a Universidade de Coimbra com a qual possui parceria desde 2001
(declaragdo ambiental 2014), Minho e Porto, e os seus préprios spin-offs aproveitando o know-how e
performance dos processos desenvolvidos nas Universidades. Com esta estratégia a empresa
consegue ndo s6 capturar colaboradores que considere vantajosos para 0 grupo como promover e
participar em atividades externas criando oportunidade de combinar processos internos com
influéncia externa para o desenvolvimento do negdcio. Inicialmente os projetos eram apenas
estudados e capturados internamente mas passou a haver um novo olhar voltado para a pesquisa
pioneira e inovadora fora da empresa. Sendo a Bluepharma acionista da Luzitin, Treat-U, Biocant
Ventures, Blueclinical, Technophage, BSIM2, Blueanalytics, o conhecimento externo pdéde ser mais

facilmente absorvido, e novas ideias inovadoras podem ser percecionadas.

22



Conhecimento, inovagéo e I&D no Caso Bluepharma

A empresa tem ganho presenca e integrado algumas associa¢cdes empresariais como por exemplo
Coimbra Health Cluster. Em 2005 juntou-se a rede de PME’s Inovadoras pela COTEC Portugal
(Associacao Empresarial para a Inovacdo). Criou uma parceria com o setor de retalho — farmacias
estando estas associadas ao projeto e beneficiadas com os lucros da empresa (Costa e Mendonca,
2015). Em 2011 tornou-se investidor da Biocant Venture e em 2015 adquiriu participacdo na empresa
Onedose Pharma, S.L., um laboratério farmacéutico especializado no desenvolvimento e

comercializacdo de medicamentos em doses unitarias.

Externamente, a empresa procura também dinamizar estrategicamente atividades e projetos dando-
se a conhecer. Em 2014 em parceria com duas empresas de Coimbra instalou o “jogo da vida”, um
jogo eletronico no Exploratério de Ciéncia Viva sobre comportamentos alimentares na Exposigéo “Em
boa forma — com a Ciéncia”. Em parceria com a Universidade de Coimbra tem atribuido um prémio
bienal denominado Prémio Inovacdo Bluepharma/Universidade de Coimbra promovendo projetos

cientificos na area da ciéncia e saude (site Universia, Margo 2016).

Assim se pode percecionar como a empresa procura arrojadamente explorar e combinar novas
oportunidades de adquirir conhecimento e inovagdo mostrando que ndo o faz apenas internamente
bem como no mercado externo. N&o obstante, também inova internamente. A empresa preocupa-se
com seus colaboradores e para que a informagéo circule internamente, dispde de um Forim para a
Inovacdo e Qualidade (FIQ) onde quinzenalmente um colaborador pode durante 30 minutos
apresentar um assunto sobre I&D ou qualidade. Criaram semindrios sobre diversos temas sobre
diversas areas onde os colaboradores sao convidados a assistir. Também possibilitaram a ideia de os
trabalhadores poderem sugerir ideias de negdécio apresentando-as durante 5 minutos num encontro
anual que tem por objetivo abordar a estratégia da empresa. Possuem uma plataforma digital,
“Sistema de Gestdo de Ideias”, onde qualquer trabalhador pode colocar as suas ideias. Sao
inovagdes internas organizacionais que permitem a participagdo e contribuicdo dos colaboradores
retirando dai potenciais ideias que possam beneficiar a performance do grupo e mostrar aos

colaboradores que fazem parte integrante da organizagao e que a sua opiniao conta.

A organizacao tem vindo com todos estes comportamentos de inovagdo disruptiva e incessante, a
ganhar forca e reconhecimento. Em 2003 conquistou o Prémio Almofariz como Projeto do Ano. Em
2004 alcancou o Prémio Europeu de inovagdo Regional com o Projeto do ano. Em 2008 a
Bluepharma foi reconhecida no Inquérito ao Potencial Cientifico Nacional em 15° lugar na taxa de
esforco despendido pelas 100 empresas portuguesas com mais despesa em atividades de I&D em
Portugal. Em Genebra, em 2010 é distinguida com o Troféu Internacional da Qualidade e em 2011
recebe o prémio INPI Patente da Década atribuida a Luzitin. Ainda em 2011 e 2012 ganha a distin¢géo
de PME Exceléncia. Ainda em 2012 ganhou o Prémio de PME Inovacdao COTEC-BPI 2012 e o
Prémio INSEAD que distinguem o empreendedorismo e inovagdo da Bluepharma. Em 2013 recebe o
Prémio Outstanding Venture of the Year e novamente a distingido de PME de Exceléncia. E

reconhecida, em 2014 e 2015, como a Melhor Exportadora Nacional nos European Business Awards.
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4. Metodologia
4.1. Introducéo

A inovagdo como um processo continuo e o processo de aquisicdo de conhecimento ganham cada
vez mais relevancia para as empresas farmacéuticas. As empresas passam por mudancas
constantes para se adaptar as necessidades do mercado e regularmente alteram os seus produtos e
processos e adquirem novos conhecimentos. A implementacao dessas mudancgas, quer seja a nivel
de investimento, atividades de inovacéo, parcerias, leva as empresas a terem a necessidade de
conseguir medir todos estes investimentos cujas decisdes afetam as atividades de inovacdo e
posteriormente os seus resultados (OCDE, 2005). Sendo cada vez mais importante a medicado de
conhecimento, investimento em 1&D e inovacdo, sdo necessarios indicadores que permitam essa
mesma medicdo (Godinho, 2005) e cada vez s&o mais as contribuicbes de literatura para conseguir
medir o conhecimento e inovacdo (Hall e Rosenberg, 2010). Para medir e avaliar a criacdo do
conhecimento cientifico, investimento em 1&D e inovacéo, neste capitulo recorrer-se-a a indicadores
de input, output e indicadores de inovacao.

4.2. Indicadores de Inovacéao

Sao muitos os contributos e modelos de medi¢cdo para quantificar e mensurar o conhecimento e
inovacao devido a crescente importancia do conhecimento nas diversas areas da economia. Com a
publicacdo do Manual de Frascati em 1963, a OCDE veio preencher a necessidade que tinha em
possuir indicadores que medissem com precisdo o processo da inovacdo (Godinho, 2005). Este
manual contribuiu com as primeiras metodologias em que abordava o0 GERD e o BERD? (Manual de

Frascati, OCDE, 2002) que medem o impacto dos investimentos em I&D na economia.

Posteriormente surgiram novas métricas, como os indicadores de output para a produgdo de
publicacdes cientificas com andlise bibliométrica que consiste em contabilizar trabalhos cientificos
publicados em revistas académicas ou noutros meios, registando os trabalhos citados de cada
publicacdo e patentes, e indicadores de input para medir a inovagdo centrada no produto em
detrimento da inovagéo do processo, inquéritos, recurso a imprensa técnica de determinados ramos
econdmicos para fazer inventariacdo de inovagdo bem como indicadores de 3?2 geracdo focados na

economia baseada no conhecimento (Godinho, 2005).

Assim serdo tidos em conta varios indicadores para medir o conhecimento e inovacdo através de

fontes de informagédo externa e interna & empresa, os quais serdo indicados em seguida.

2 Segundo o Manual de Frascati (OCDE, 2002), a despesa interna bruta em 1&D (GERD), corresponde ao total
de despesas internas destinadas a realizacéo de atividades de 1&D realizadas em territério nacional, durante um
determinado periodo. O GERD resulta das despesas internas dos quatro setores que realizam atividades em
I1&D, isto &, “empresas” (BERD), “ensino superior” (HERD), “Estado” (GOVERD) e “IPSFL” (Instituicbes Privadas
sem Fins Lucrativos).
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4.2.1. Andlise bibliométrica

Com recurso as publicacdes cientificas e patentes foram desenvolvidos indicadores para avaliar a
producdo e disseminacdo do conhecimento cientifico. Através da analise bibliométrica sao
contabilizados e avaliados os trabalhos cientificos publicados em revistas académicas e outros meios
sendo contabilizados e tidos em conta dados de publicacdo como o autor, a data e local de
publicacdo, o titulo e area disciplinar e trabalhos citados. As analises bibliométricas tém-se revelado

fiaveis e sdo cada vez mais os estudos feitos com base neste critério (Godinho, 2007).

As analises bibliométricas tém-se revelado fiaveis e sédo cada vez mais os estudos feitos com base
neste critério. Em 2005 Jorge E. Hirsch propds o indice H (Hi) que mensura o nimero de artigos
publicados por um investigador que tenham citag6es maiores ou iguais a esse mesmo numero. Por
exemplo, se o Hi de um investigador for 16, no universo de artigos publicados este tem 10 artigos em
que cada um tem 16 ou mais citacdes. Este indicador permite combinar medidas de quantidade
(publicagbes) e de impacto (citagbes) podendo ainda ser aplicado a grupos de investigacao,
departamentos e outros paises bem como comparar o impacto da produtividade das empresas
concebendo um “ranking”. Contudo nido tem em conta a longevidade de carreira e estratégia de

publicacdo do investigador nem as diferengas entre as varias areas cientificas (Amante et al., 2012).

O indicador SCImago Journal Rank (SJR) tem em conta o volume total de documentos publicados e
permite obter dados bibliométricos dos diferentes periédicos e compara-los dentro da mesma area
cientifica. Através das referéncias que um periddico faz a si préprio ou a outros mede o prestigio de
uma revista considerando no maximo 33% do total de cita¢des para evitar o usso excessivo de auto-

citacdes da revista (Amante et al,. 2012).

O CiteScore mede o impacto da citacdo de titulos em vérias publicacbes sucessivas e obtém-se
através do ndmero médio de citacdes recebidas num ano por todas as publicagfes nos trés anos

anteriores.

Pretende-se medir a inclusdo de investigadores, através da producdo de publicacdes e citagbes, e
serdo aplicados na informacgéo obtida através da Scopus. A Scopus foi lancada em 2004 pela editora
Elsevier e é uma base de dados de resumos, citagles, revistas cientificas, livros e trabalhos de
conferéncia. O banco de dados conta com informagéo desde 1960, contendo mais de 22.000 titulos
de cerca de 5.000 editoras internacionais com atualizagdes diarias permitindo a obtencédo de

informacéo atualizada (Scopus, website oficial).

Dado que a Bluepharma possui participacdo em varias empresas e start-ups, na recolha de dados
bibliométricos, a delimitacdo da base de dados na Scopus foi feita tendo em conta a Bluepharma,
Luzitin, Blueclinical, BSIM2, Treat-U e Technopage. Uma vez obtida a base de dados, contabilizou-se
no intervalo de tempo entre 2000 e 2016 todas as publicacdes que mencionam a Bluepharma ou
participadas do grupo e aplicaram-se os dados para obter apenas artigos e revistas. Por outro lado

contabilizou-se o total de citacdes por ano bem como o total de cita¢cdes sem auto-citagbes. Entenda-
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se auto-citagdo como sendo o autor de uma publicacdo citar outra publicacdo sua nesta mesma

publicacdo. Uma vez obtida a amostra foram analisados os resultados.

Relativamente a observagdo de patentes que a empresa registou, os dados foram recolhidos da base
de dados Patentscope, que possibilita 0 acesso a aplicacbes internacionais do Tratado de
Cooperacao de Patentes (TCP) e documentos de patentes, permitindo verificar invencfes ja

patenteadas bem como tecnologias que ja ndo se encontram protegidas por patente.

4.2.2. Entrevista escrita

Adotando uma abordagem qualitativa, outro indicador de inovacdo trabalhado teve origem em
entrevistas que foram realizadas a empresa em estudo dado que se verificou a necessidade de medir
0s impactos dos dispendiosos investimentos em 1&D. Este subcapitulo informa que foram efetuadas
entrevistas a um grupo de pessoas alvo da farmacéutica Bluepharma cujo guido da entrevista teve
por objetivo a implementacdo da pesquisa definida no capitulo anterior. Na impossibilidade de
conseguir entrevistar todo o grupo, as entrevistas foram feitas por meio de entrevistas escritas
recorrendo a ferramenta Google Forms, onde foram colocadas as perguntas e disponibilizados
campos de resposta livre contudo obrigatéria, e os entrevistados que tiveram disponibilidade de

responder puderam fazé-lo durante o més de Setembro de 2017.

Foram realizados dois guides de questdes com o objetivo de aumentar o conhecimento pelo tema em
estudo, ter conhecimento e explorar a opinido de profissionais que lidam diariamente com a gestéo,
estratégia e atividades de 1&D e inovagdo bem como recolher contributos para enriquecer a qualidade
da pesquisa quantitativa. O primeiro guido (Anexo 1) foi realizado a Administracdo da Bluepharma
sendo o segundo (Anexo ) realizado as areas consideradas estratégicas para a empresa
destacando-se o Departamento de Investigacéo e Desenvolvimento, Departamento de Planeamento
e Gestédo de Producgédo e Departamento de Desenvolvimento Analitico e Galénico. Ambos os guides
encontram-se divididos em quatro grupos de questdes, sendo eles a natureza de inovagdo da
Bluepharma, a pilotagem operacional que a empresa faz das atividades de inovagdo, a insercao
sistémica e a inovacdo aberta. Com o primeiro grupo de questbes pretende-se compreender como
cada colaborador vé e conhece a Bluepharma, com o segundo grupo procura-se perceber a
importancia e contributo de cada uma das areas entrevistadas, bem como a pilotagem de projetos
desde o momento em que comecam até o terminarem. O terceiro grupo de questdes tem por objetivo
saber onde a empresa adquire conhecimento e como é a sua relagdo com as start-ups e o Ultimo
capitulo procura encontrar resposta a se poderédo vir as start-ups a ser melhores fontes de I&D para a

empresa.
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4.2.3. Andlise econémico-financeira

Para a analise econémica e financeira da empresa alvo e no sentido de conhecer o seu desempenho
econdémico-financeiro bem como tentar dar respostas a investigacdo, foram analisados varios
indicadores financeiros com base na abordagem aplicada por Fernandes et a., 2006, e nos relatérios

de contas da empresa. Serdo assim analisados os indicadores enumerados na Tabela 4.1.

Uma vez que o peso do investimento em I&D no VAB, ndo provém de informacdo que possa ser
recolhida diretamente dos relatérios de contas, recorreu-se aos dados disponibilizados pelos
Inquéritos ao Potencial Cientifico e Tecnoldgico Nacional. Este indicador sera analisado através do
ranking das 100 empresas/grupos com mais despesa intramuros em atividades de 1&D
disponibilizado na base de dados da DGEECS3. Com estes indicadores pretende-se conhecer o grau
de solidez financeira que a farmacéutica Bluepharma possui bem como o capital aplicado em

investimento e investigacédo e desenvolvimento.

Tabela 4.1. Indicadores financeiros - Bluepharma.

Indicadores Descricdo
Financeiros

Resultado decorrente das vendas, prestacdo de servicos e outros nao
especificados, das atividades principais ou acessoérias que constituem o
objeto social da empresa.

Resultado Operacional = Vendas + Servigos Prestados + Outros Resultados

E um indicador de margem operacional e obtém-se a partir dos
resultados antes de depreciagbes, gastos de financiamento e impostos
sobre o volume de negécios.

Resultados antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos

M EBITDA =
argem Volume de Negbcios

7

E o lucro ou prejuizo da empresa num dado periodo, é a soma dos
resultados antes de impostos e impostos sobre os rendimentos do
periodo.

Resultado liquido do periodo = (Resultado Operacional + Resultados Financeiros) +
Imposto sobre o rendimento do periodo

S8o0 os custos resultantes da atividade da empresa, ou seja, sdo 0s
materiais e servicos consumidos, mais 0s gastos com pessoal e
Imparidade de inventarios (perdas/ reversfes) menos outros gastos e
perdas.

Custos Operacionais = Materiais e Servigos consumidos + Gastos com pessoal +
Outros gastos e perdas

3 Diregdo Geral de Estatisticas da Educacéo e Ciéncia.
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E o valor acrescentado bruto, ou seja, o resultado final da atividade num
dado periodo, resultando do somatorio das vendas mais prestacdes de
servigos mais 0s proveitos suplementares mais os trabalhos para a
prépria empresa menos 0s custo das mercadorias vendidas e das
matérias consumidas menos os fornecimentos e servicos externos menos
outros custos e perdas operacionais.

VAB = (Vendas + Prestagdo de Servicos + Variagdo nos inventarios da produgio +
Trabalhos para a prépria entidade + Rendimentos suplementares +

Subsidios a exploragio) — (Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas +
Fornecimento de Servigos externos + Impostos Indiretos

Peso do investimento feito pela empresa sobre o valor acrescentado
bruto.

Investimento

Valor Acrescentado Bruto

Peso do valor do investimento feito pela empresa sobre o volume de
vendas decorrente da sua atividade.

Investimento
Vendas

Peso do investimento feito pela empresa em I[&D sobre o valor
acrescentado bruto.

Investimento em Investigacdo e Desenvolvimento

Valor Acrescentado Bruto

Fonte: Elaboracao da autora.

5. Analise dos Dados

5.1 Introducéo

Com o objetivo de compreender a importancia da inovagéo, do investimento em 1&D e do processo de

criagdo de conhecimento bem como mensura-los, procurou-se aplicar por um lado um estudo com

base em indicadores de

inovagdo e por outro lado conhecer a visdo e comportamento que impera

dentro da empresa farmacéutica Bluepharma através de entrevistas.

Pretende-se primeiramente dar os resultados provenientes de fontes externas de evidéncia empirica,

como IPCNT, Scopus e PatentScope, e em seguida os de fontes internas, estudados com base nas

respostas obtidas das entrevistas e relatérios de contas da empresa. Em seguida mostrar-se-a 0s

resultados obtidos através das abordagens referidas. Posteriormente serdo analisados e discutidos

os resultados obtidos para que possam ser compreendidas as conclusfes dai resultantes.
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5.2. Competéncias Cientificas e Tecnolégicas
5.2.1. Investimento em 1&D

De acordo com os resultados disponibilizados pelo IPCNT (ver Tabela 5.1) para os anos de 2008 a
2015, e tendo em conta o agregado das 100 empresas que fazem mais investimento intramuros em
atividades de 1&D, verifica-se que a Bluepharma tem vindo a ganhar campo na posi¢cado sendo que em
2008 estava em 71° lugar com uma despesa anual de 2,53 milhfes de euros e em 13° lugar entre as
empresas/grupos das indUstrias quimica, farmacéutica e agroalimentar com mais despesa intramuros
em atividades de 1&D. Porém em 2015, este agregado de 100 empresas foram responsaveis por 64%
da despesa total de 1&D do setor empresarial e em termos de recursos humanos em I&D
representaram 48% das pessoas afetas a atividade de I&D no setor empresarial. Neste ano, a
Bluepharma aumentou a sua despesa consideravelmente passando para 24° lugar na taxa de esforco
despendido pelas 100 empresas, com uma despesa anual em 1&D de aproximadamente 6,38 milhdes
de euros e 9° lugar entre as empresas/grupos das industrias quimica, farmacéutica e agroalimentar
com mais despesa intramuros em atividades de 1&D. Observa-se que se registou um crescimento de
aproximadamente 250% na despesa nos ultimos 8 anos sem ter em conta 2016, realizada peca

Bluepharma em atividades de 1&D.

Tabela 5.1. Posicéo da Bluepharma nos IPCNT.

Posicéo face as Empresas/Grupos com mais
despesa intramuros em atividades de 1&D

Posicao face as Empresas/Grupos das industrias

guimica, farmacéutica e agroalimentar com

Ano Posicéo Despesa em I&D (Euros) mais despesa intramuros em atividades de 1&D
2015 24 6.375.995 € Ano Posicdo Despesa em I&D (Euros)
2014 25 6.492.451 € 2014 8 5.073.277 €

2013 25 5.712.855 € 2013 6 5.074.595 €

2012 33 5.057.893 € 2012 6 2.041.176 €

2011 36 5.120.676 € 2011 6 5.120.676 €

2010 54 3.424.066 € 2010 10 3.337.695 €

2009 62 2.544.467 € 2009 11 2.544 467 €

2008 71 2.532.985 € 2008 13 2.532.985 €

Fonte: Elaboragdo da autora com base nos dados recolhidos pelo IPCNT.

5.2.2. Publicagbes

Analisando os dados das publicacdes retirados da Scopus, foram pesquisadas as publicacdes da
Bluepharma, tendo-se obtido um total de 76 publicacdes. Observando a Figura 5.1. pode-se verificar
a evolucdo da producdo cientifica da Bluepharma entre 2000 e 2016. Conseguem identificar-se 3
periodos distintos, de 2000 a 2005, de 2006 a 2010 e de 2011 a 2016. No primeiro periodo a
producéo cientifica € praticamente nula. No segundo periodo foram publicadas em média entre 1 a 2
publicacdes cientificas por ano, sendo que no terceiro periodo se verifica um aumento consideravel
no nuamero de publicagdes, tendo havido um pico em 2012 contabilizando-se um total de 15

publicacdes. Entre 2011 e 2016 observa-se um crescimento médio de 13%, sendo que o volume de
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producdo cientifica se manteve praticamente constante publicagdes entre 2014 e 2016, observando-

se ser um periodo bastante significativo da Bluepharma.

Figura 5.1. Evolucao da producéo cientifica da Bluepharma.

Numero de Publicagées

X S
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da Scopus®.

Analisando a Figura 5.2. observa-se que para um total de 76 publicacdes, 91% correspondem a

artigos e revistas cientificas, pelo que de agora em diante, o estudo ir4 focar-se nestes.

Figura 5.2. Artigos e revistas cientificas da Bluepharma.
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Destes 91%, 69 publicacdes correspondem a artigos e revistas cientificas com um H-index de 20, dos
quais 62 sao artigos, o que equivale a 82% do total de publicaces, e 7 séo revistas que corresponde
a 9% do total de publicagfes. Aqui a evolugcdo ao longo dos anos assemelha-se a analisada
anteriormente para o total de publicagGes da Bluepharma verificando-se também a existéncia de trés
periodos notérios, sendo o periodo compreendido entre 2011 e 2016 o que apresenta maior nimero

de publicacdes, com m maximo de 14 publicagdes em 2012.

4 Todas as Figuras e Graficos apresentados na analise das publicagfes tém como fonte a base de dados
elaborada a partir dos dados obtidos na Scopus.
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Na andlise de citagdes em todas as publicagbes da Bluepharma, foram contabilizadas um total de 761

citacbes tal como se pode observar na Figura 5.3.

Figura 5.3. CitagBes da Bluepharma.
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Observa-se que no periodo de 2000 a 2006 praticamente ndo houveram citacdes, apenas se
registaram 2 citagcdes, uma em 2004 e outra em 2006. A partir de 2007 até 2016 o numero de
citacbes teve tendéncia crescente, sendo que nos ultimos trés anos se observou um elevado nimero

de citacdes geradas pela producao cientifica da Bluepharma.

Figura 5.4. Citacdes sem auto-citacfes e auto-citacdes da Bluepharma.
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Do total de citagdes mencionadas anteriormente, 57% correspondem a citacdes sem auto-citacdes e

43% a citagbes com auto-citacdes da Bluepharma. Na Figura 5.4 observa-se tendencialmente, que ao
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longo dos anos o peso das citagbes sem auto-citacdo tem vindo a aumentar. Como prova disso
verifica-se que nos ultimos 4 anos a média de citagdes sem auto-citagbes foi de 62% face a todo o

volume de citagBes e nos 4 anos precendentes, o valor médio foi de 36%.

Olhando a Tabela 5.2. encontram-se os 5 artigos mais citados da Bluepharma onde foram
consideradas apenas citacfes sem auto-citacdo. Estes correspondem a 27,8% do total das 431
citacdes sem auto-citacdo. Sem ter em conta o quinto artigo com mais citacdes, os demais artigos
sdo relativamente recentes pertencendo a publicacdes efetuadas nos udltimos 6 anos. O artigo
“Synthesis of binaphthyl based phosphine and phosphite ligands” foi o0 mais citado com um total de 31

citacdes, o que corresponde a 7,2% do total de citacfes sem auto-citacdes.

Tabela 5.2. Artigos mais citados da Bluepharma.

Chemical Society

Synthesis of binaphthyl based phosphine and phosphite ligands — 2013 31 7,2%
Biodistribution and F’hotod'ynaml.c Efficacy of a Water-Soluble, Stable, ChemMedChem 2011 25 5.8%
|Halogenated Bacteriochlorin against Melanoma

Synthesis and phot.ophy3|.ca| characterization of§ library of phgtostable Tetrahedron 2010 22 5.1%
halogenated bacteriochlorins: An access to near infrared chemistry

Thlorlda2|n§ r'ec.il.Jces reS|sta'nce of mgthlcﬂlln-resstant Staphylococcus In Vivo 2006 22 5.1%
aureus by inhibiting a reserpine-sensitive efflux pump

Combined effects of singlet oxygen and hydroxyl radical in  Free Radical

photodynamic therapy with photostable bacteriochlorins: Evidence from Biology and 2012 20 4,6%

intracellular fluorescence and increased photodynamic efficacy in \itro Medicine

Fonte: esta Dissertagdo
Nota: dados expurgados de auto-citagGes

A Tabela 5.3. respeita as revistas com maior nimero de publicacdes da Bluepharma, ou seja, 22% do
total de publicacdes. Verifica-se que o “Journal Of Controlled Release” destaca-se com indicadores
mais elevados de CiteScore 2016 e SClmago Journal Rank 2016 ainda que ndo seja 0 que apresenta

maior nimero de artigos.

Tabela 5.3. Revistas com maior nimero de artigos.

Numero CiteScore

Journal Of Porphyrins And Phthalocyanines 4 1,05 0,354
Photochemical And Photobiological Sciences 4 2,37 0,722
Chemmedchem 8 3,11 1,13
Journal Of Controlled Release S 7,56 2,393
Tetrahedron 3 2,54 0,907
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Tabela 5.4. Top 6 de afiliagdes.

Afiliagbes Artigos e
Revistas

Universidade de Coimbra 48
Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie 16
Universidade de Lisboa 15
Universidade de Coimbra, Faculdade de Ciencias e Tecnologia 13
Universidade de Coimbra, Faculdade de Farmacia 13
Universidade de Coimbra, Centro De Neurociencias e Biologia Celular 9

Observando a Tabela 5.4., estdo contabilizadas as afiliagbes sem ter em conta as empresas
associadas a Bluepharma. A afiliagdo com a Universidade de Coimbra € notoriamente a que possuiu
maior nimero de artigos e revistas ainda que a Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie ocupe a segunda
posi¢cdo com um total de 16 artigos e revistas.

5.2.3. Patentes

Analisando os dados observados na Patentscope e compilados nas Figuras 5.5. e 5.6., a Bluepharma
apresentou 20 patentes entre 2010 e 2017, porém este Ultimo ano podera no entanto sofrer alteragao
no nimero de patentes dado que é o ano corrente. Em 2011 foram publicadas 4 patentes e em 2016
5 patentes sendo estes 0s anos em que se registou maior nimero de patentes publicadas. Pelo
contrario em 2013 ndo se verificou a publicagdo de nenhuma patente. Relativamente ao nimero
médio de inventores por patente, em 2014 e 2016 registou-se uma média de 6 inventores por
publicacdo sendo que nos Ultimos 4 anos se verificou um aumento do numero médio de inventores
por patente. Quanto a geografia das patentes, 20% das patentes foram registadas na Organizagdo

Mundial de Propriedade Intelectual e 25% foram registadas na Organizagdo Europeia de Patentes.

Figura 5.5. Niamero de patentes e média de inventores por ano.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da Patentscope-WIPO
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Figura 5.6. Publicacdo das patentes por geografia.
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Fonte: esta Dissertacéo

5.3. O processo de Inovacdo da Bluepharma

Dos dois guides de entrevista feitos, apenas se obteve resposta de colaboradores alvo do guido que
se encontra no Anexo B. Dentro deste grupo entrevista auferiu-se a resposta de 6 colaboradores,
sendo um do departamento de 1&D, 3 do departamento de planeamento e gestdo de producéo e 2
colaboradores do departamento de desenvolvimento analitico e galénico. Doravante, em caso de
alguma resposta ser citada, sera identificada com uma das siglas D.I&D, D.PGP1, D.PGP2, D.PGP3,
D.AG1 e D.AG2 respetivamente.

Olhando a natureza da inovacdo da empresa, foi perguntado quais consideravam ser as
determinantes da inovacao na inddstria portuguesa onde o colaborador D.I&D respondeu com uma

visdo que vai ao encontro da literatura evidenciada no subcapitulo 2.2:

“Capacidade cientifica e tecnoldgica, recursos humanos qualificados, estratégia de inovagao
bem definida e com objetivos especificos a curto e médio prazo, investimento, networking
com instituicGes/empresas externas detentoras de conhecimento ndo existente internamente
na empresa, necessidades do Mercado.”

Foi pedido aos colaboradores que descrevessem a empresa numa so6 palavra, e observando a Figura
5.7 verifica-se que as respostas foram todas diferentes exibindo a diversidade de pensamentos
dentro da organiza¢do, mostrando ndo haver convergéncia de pensamentos, como 0 group-think

abordado no subcapitulo 2.2.

Figura 5.7. Palavra usada pelos entrevistados para descrever a empresa

| 1
: Inovacao Juventude :
| |
| |
: Crescimento Competéncia |
| |

yo |
: Estratégia Empreendedora I
| |

Fonte: Esta dissertagéo
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Quando confrontados com a questdo sobre os fatores que poderiam explicam o arranque bem-
sucedido e o desenvolvimento sustentado da empresa obtiveram-se duas respostas em que

predominou a palavra estratégia como se pode ver no Quadro 5.1.

Quadro 5.1. Respostas com ideia comum

Quais foram os factores que explicam o arranque bem sucedido e depois o desenvolvimento sustentado da empresa?

Estratégia bem definida, recursos humanos altamente qualificados, |Uma estratégia ewlutiva, isto €, adaptavel de acordo com as
equipamento de ponta, qualidade e muito investimento. D.I&D modificagées do mercado. D.PCP3

Fonte: Esta dissertagcéo

Na dtica da pilotagem operacional que faz a empresa das atividades de inovacdo e tendo em conta
que os colaboradores pertencem a departamentos diferentes, questionou-se se a nivel estratégico a
organizacdo possui uma estratégia padrdo que € aplicada & maioria decisfes, isto €, se ha uma
estratégia central que seja aplicada na maior parte dos projetos ou ha uma estratégia diferente para
cada projeto em si. Indo ao encontro da adocao de estratégias em empresas inovadoras, abordado
no subcapitulo 2.2., a resposta foi unanime confirmando que existe uma estratégia global no sentido
de aumentar o pipeline de produtos de alto valor acrescentado e uma estratégia que difere de produto
para produto que é definida atendendo as particularidades deste. Ainda neste subcapitulo foi
abordada a questdo das despesas elevadas que se fazem em 1&D, e fez sentido saber se no decurso
da realizacdo de um projeto ja tinham tido a necessidade de desistir dele e 50% das respostas
revelou que no decurso de um projeto, e apos as avaliacdes que vao sendo feitas por etapas, se este
revelar um risco elevado, podera haver a desisténcia de prosseguir com ele e os recursos sao

realocados a outros projetos reduzindo o risco financeiro da empresa.

Observando a insergdo sistémica da empresa, e olhando a sua capacidade de adquirir e explorar
conhecimento interno e externo, 100% das respostas foi ao encontro com as visdes partilhadas no
subcapitulo 2.2., onde ressaltaram a importancia dos colaboradores que a empresa possui bem como
0 conhecimento partilhado pelos clientes e centros de investigagdo com o0s quais colaboram.
Seguindo esta linha, pediu-se para caracterizarem a relacdo da farmacéutica com as start-ups e
obtiveram-se as respostas do Quadro 5.2. e quando questionados sobre se eram influenciados
negativamente aos ver o apoio da empresa as start-ups bem como direcionar recursos para elas e
seguir alguns dos seus projetos, e para comprovar que ndo existe na empresa a sindrome do “not
invented here”, falado no subcapitulo 2.2., 100% das respostas mostrou ndo sentir impacto negativo

nesta relacéo.
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Quadro 5.2. Relagéo Bluepharma com as start-ups

Como caracteriza a relacdo que a Bluepharma possui com as start-ups?

A relacdo é de grande proximidade. E comum a Bluepharma "emprestar" colaboradores seus a tempo inteiro ou
parcial a essas empresas. D.1&D

A Bluepharma apoia e incentiva o desenwlvimento de start-ups, sendo que tem varias no grupo. D.PCP1

Como uma relagéo de apoio, suporte e amizade, essencial para o crescimento das mesmas. D.PCP2

Relacéo de proximidade e interesse. D.PCP3

A Bluepharma entende a importéncia das start-ups para criacdo de valor e como forma de controlo de risco de
investimento, na estratégia global do grupo. D.AG1

Relagdo préxima e incentivadora. D.AG2

Fonte: Esta dissertagcéo

Quanto a inovacdo aberta e capacidade da empresa adquirir conhecimento através de fontes
externas, foram questionadas as razfes e vantagens de apoiarem as start-ups, ver Quadro 5.3., bem
como a possibilidade de virem a ser melhores fontes de 1&D. No quadro, onde os entrevistados
mostraram as suas opinides sobre as razdes e vantagens, sobressaem as palavras “inovacao” e
“conhecimento”, de acordo com o que € abordado nos subcapitulos 2.2. e 2.4. Quanto a virem a ser
melhores fontes de I&D, 100% dos entrevistados afirmaram que as start-ups sdo boas fontes de
conhecimento, no entanto ndo consideram que venham a ter maior peso que o0 conhecimento

adquirido e trabalhado dentro da empresa.

Quadro 5.3. Razdes e vantagens de se apoiar start-ups

Qual a razédo e vantagem de apoiarem a atividade das start-ups?

E uma forma de internalizar no grupo projetos mais inovadores e conhecimento novo com algum nivel de maturidade.
Com esta estratégia consegue-se melhorar de forma significativa o time-to-market. D.I&D

Incentiva o desenvolvimento e investigacdo de novas moléculas que poderdo vir a ser bastante importantes e
Uteis num futuro préximo e num mercado tdo competitivo que se avizinha. D.PCP1

Na minha opinido, apoiar projetos inovadores consitui uma vantagem competitiva para a Bluepharma, néo s6 pelo
conhecimento que podem adquirir, como pela diferenciacao que podem obter em relagdo aos competidores diretos.
D.PCP2

Conhecimento captado. D.PCP3

As star-ups sdo fontes de inovacdo das empressas, e a participagdo nas suas atividades ajudam a ter outras
perpetivas de negécios a aumentar competéncias técnicas e sociais. D.AG1

Inovacado, desenvolvimento e conhecimento. D.AG2

Fonte: esta dissertagdo

36



Conhecimento, inovagéo e I&D no Caso Bluepharma

5.4. Desempenho econdmico-financeiro

Com a informacéo recolhida dos relatérios de contas dos Ultimos 5 anos da Bluepharma, fez-se uma
analise financeira tendo-se o cuidado de ter em conta a informacéo reexpressa de anos anteriores.
Analisaram-se varios indicadores, cujos resultados serdo abordados mais a frente. A Bluepharma
atingiu, em 2016, Receitas Operacionais de 31,562 milhdes de euros, representado um acréscimo de
2,7% face ao ano transato. Esta tendéncia crescimento tem vindo a verificar-se desde o ano de 2014,
periodo onde o Grupo atingiu um montante de 23,954 milhdes, o segundo valor mais baixo dos
Gltimos 6 anos. Ainda assim, o valor registado em 2016 representa um decréscimo de 8,7% face a

2013, ano em que as receitas operacionais tiveram o seu maximo dos ultimos 6 anos.

Figura 5.8. Receitas e Margem EBITDA.
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A Margem EBITDA situou-se nos 21,6%, correspondendo a um EBITDA de 6,581 milhdes de euros
(mais 19% face a 2015). Entre os anos de 2011 e 2016, o EBITDA do Grupo apresentou uma
tendéncia relativamente constante, tendo atingido um valor madximo de 9,16 milh6es de euros em

2013 e um valor minimo de 3,692 milhdes de euros em 2014.

Os Resultados Liquidos da Bluepharma tém apresentado uma tendéncia pouco constante desde
2012, tendo registado, neste ano, um valor maximo de 6,039 milhées de euros, um aumento de 53%
face a 2011. Trata-se do valor mais alto dos ultimos 6 anos, verificando-se um decréscimo acentuado
em 2014, ano em que atingiu um valor minimo de 1,402 milhdes de euros, 0 que corresponde a um
decréscimo de cerca de 63,8% face a 2013. Em 2015 houve uma recuperac¢do saliente, com um
aumento de 223% face ao ano anterior, o que se traduz num resultado liquido de 4,53 milhées de
euros. Em 2016 os resultados sofreram uma ligeira diminuicdo de 3%, no entanto registou-se um

resultado liquido anual de 4,41 milh6es de euros.
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Figura 5.9. Resultado liquido do periodo.
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Quanto as receitas provenientes das vendas, registou-se uma tendéncia positiva desde 2011 exceto
em 2014, onde o valor de receitas foi de 21 milhdes de euros, um decréscimo de cerca de 36,2% face
a 2013, ano em gque se atingiu um maximo de aproximadamente 33 milhdes de euros. Ja 0s servi¢os
prestados tém tido uma tendéncia pouco constante, com uma queda em 2013 de cerca de 47% face
a 2012, que corresponde a um decréscimo de 2,60 milhdes de euros. Desde 2014 tem-se verificado
uma recuperacao a nivel dos servigos prestados, e em 2015 houve um aumento significativo de
43,8% face a 2014. No entanto esta tendéncia manteve-se e em 2016 as receitas foram de cerca de

3,74 milhdes de euros refletindo-se num aumento de 4% face ao ano precedente.

Figura 5.10. Receitas Operacionais.
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Relativamente & Estrutura de Custos da Bluepharma, constatam-se dois periodos de crescimento, um
de 2011 a 2013 e outro de 2014 a 4016. No primeiro periodo verificou-se um crescimento médio de
36% atingindo em 2013 10,79 milhGes de euros, um aumento de 5% dos custos face ao ano de 2012.
Em 2014 verifica-se uma queda nos custos, ano em que o0 grupo obteve -7% nos custos operacionais
face a 2013. Este comportamento acabou por compensar a queda registada nas receitas no mesmo
periodo. A partir de 2014 verificou-se uma tendéncia crescente para 0s custos operacionais que em
2016 foram de 12,45 milhdes de euros, devido em parte ao aumento do volume de colaboradores e

reforco de investimento em vérias areas como a de 1&D.
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Figura 5.11. Custos Operacionais.
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O nivel de Divida Liquida da Bluepharma tem apresentado uma tendéncia crescente ao longo dos
Gltimos anos, tendo atingido, em 2012, um aumento significativo de cerca de 26% registando uma
divida de 14,11 milhdes de euros. No entanto o contraste identifica-se no ano de 2016, cuja divida
subiu para 18,09 milhGes de euros, cerca de 26% face ao ano de 2015. Nao obstante, o nivel de
cobertura da divida pelo EBITDA gerado pela empresa tem registado uma melhoria nos ultimos anos,

tendo registado um racio de 2,75 vezes em 2016.

Figura 5.12. Divida liquida.
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Tanto os racios de Autonomia Financeira como de Solvabilidade da Bluepharma apresentam uma
tendéncia de consisténcia nos ultimos anos. A autonomia financeira teve o seu maximo de 49,8% em
2011 e desde entdo tendo recuperado em 2013 com 49,5% e desde entdo tem vindo a ser

consistente até 2016 onde caiu ligeiramente para 40%.
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Tabela 5.5. Autonomia financeira e Solvabilidade.

Autonomia Financeira
Solvabilidade

49,80% 45,40% 49,20% 44,50% 40,00%
99,08% 83,19% 96,90% 80,19% 79,92% 66,76%

Observando o Investimento face ao VAB, verifica-se um aumento consideravel em 2012 deste
indicador com um crescimento de 113,97% o que podera ser explicado em parte com o investimento
na plataforma logistica em Taveiro bem como a aquisicdo de participacdo na Blueclinical e BSIM2. A
partir de 2014 a tendéncia de crescimento é acentuada com uma média de 167,24% registando-se o
valor mais elevado deste indicador em 2016, ano em que houve um investimento ano valor de 6,32
milhdes de euros. Observando o racio de Investimento sobre as Vendas, a tendéncia de crescimento
assemelha-se ao comportamento do indicador abordado anteriormente. A tendéncia € de crescimento
desde 2014, porém este racio apresenta o seu valor maximo em 2012 com 23,81%, ano em que o

investimento rondou os 5,75 milhdes de euros.

Tabela 5.6. Racio de Investimento sobre VAB e de Investimento sobre Vendas.

Investimento/VAB
Investimento/Vendas

22,08% 47,25% 12,56% 12,48% 23,93% 50,41%
10,56% 23,81% 5,92% 5,48% 11,66% 22,99%

Olhando ao esfor¢co da empresa em investimento em 1&D, o peso deste sobre o VAB € consideravel.
Em 2011 o racio era de 66% correspondente a um investimento de aproximadamente 5,12 milhGes de
euros e um VAB de 7,78 milhGes de euros, com tendéncia decrescente nos dois anos seguintes
atingido um minimo de 37% em 2013, ano em que o0 VAB caiu 98% face a 2011 e o investimento em
I&D cresceu cerca de 12%. Em 2014 o peso do investimento em I&D atingiu o seu maximo de 71%
sobre o VAB, respetivo a um crescimento de cerca de 14% no investimento e decréscimo de 59% do
VAB. Neste ano registou-se o valor mais alto de investimento em I&D a rondar os 6,5 milhdes de
euros. J4 em 2015 observa-se novamente um decréscimo de 20 p.p. explicado a custa do aumento
do VAB em 36% face ao ano anterior.

Figura 5.13. Racio de Investimento em 1&D sobre VAB.
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6. Concluséo

Esta dissertacdo teve como objetivos conseguir medir a criacdo de conhecimento e inovacdo numa
empresa que se considera inovadora. Nesse sentido, este trabalho teve por base a analise de um
estudo de caso sobre a Bluepharma, IndUstria Farmacéutica, S.A., onde apés observacdo do seu
desempenho, foi colocada a questdo “Como é que a Bluepharma conseguiu sobreviver e crescer num
pais que nao se destaca por ter vantagem competitiva neste sector de alta-tecnologia?” sendo
necessario tentar responder a questfes com “Quais as capacidades e as estratégias que esta
empresa edificou para inovar continuamente?” e “Como esta a empresa ultimamente a transformar o

seu proéprio processo de inovagao?”.

Para estudar as competéncias cientificas e tecnoldgicas, foi analisado o investimento em 1&D feito
pela empresa alvo, as publicacdes e as patentes, onde através da analise bibliométrica, observou-se
a producéo cientifica relativa a farmacéutica em questdo. Quanto ao processo de inovagdo na
empresa foi aplicado o método de entrevista através de uma entrevista escrita com campos de
resposta abertos permitindo aos entrevistados darem a conhecer a sua opinido. Foram considerados
também alguns indicadores de inovagéo, no sentido de analisar o desempenho econémico-financeiro

da empresa.

Esta dissertacdo apresenta uma estrutura geral que esta organizada e desenvolvida em quatro
capitulos. O primeiro apresenta uma revisdo de literatura apresentado conceitos cientificos com o
objetivo de permitir conhecer e compreender as atividades de 1&D, a criacdo de conhecimento e o
fenémeno de inovacdo nas empresas focadas em intensas atividades de 1&D e inovacdo. O segundo
capitulo comeca primeiramente por fazer um breve enquadramento da industria farmacéutica
portuguesa permitindo em seguida apresentar a Bluepharma, bem como a sua atividade e negdcio.
Com o terceiro capitulo da-se a conhecer a metodologia abordada, com a definicdo da andlise
bibliométrica bem como os indicadores que auxiliam o estudo da performance da producao cientifica,
os indicadores a serem considerados na analise econdmico-financeira bem como as entrevistas que
permitiram o discurso escrito. O capitulo que se segue apresenta a interpretacao analitica decorrente

da informacgé&o extraida bem como dos indicadores trabalhados.

Para a andlise do investimento em 1&D, foram recolhidos dados do IPCTN, para o intervalo de tempo
entre 2008 e 2015, permitindo observar a despesa em I&D feita pela empresa e auferir o seu lugar
entre as 100 empresas com mais despesa em I&D. No que toca a analise bibliométrica da producao
cientifica, os dados foram extraidos através da Scopus e a informacao de patentes foi recolhida do
PatentScope — WIPO, tendo sido posteriormente analisados e trabalhados. A entrevista escrita foi
realizada mediante a ferramenta Google Forms cujos discursos foram analisados atendendo aos
objetivos do estudo. Quanto ao estudo dos indicadores financeiros, os dados foram recolhidos dos

relatérios de contas da empresa para o intervalo de tempo entre 2011 e 2016.

O investimento financeiro em 1&D tem vindo a crescer e a ganhar um peso consideravel na despesa

da empresa. Tendo em conta o ano de 2008 e 2015 em comparacdo a despesa crescer
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aproximadamente 250%. Olhando aos dados disponibilizados para os Ultimos oito anos, a empresa
ganhou posigdo encontrando-se atualmente entre as dez empresas a nivel nacional que mais
despesas apresentam em I&D. Assim se observa o esforco financeiro que a empresa tem vindo ano
apos ano a fazer para ganhar vantagem competitiva. Quanto a analise de publicacdes, nos primeiros
nove anos, a producéo cientifica foi baixa, sendo produzidas aproximadamente duas publicacdes por
ano. Quanto aos Ultimos seis anos, esta tendéncia quebrou-se e a participacdo da empresa na
producdo cientifica cresceu de tal modo que a média passou para aproximadamente onze
publicacdes por ano e a par disto também o ndmero de publicagcdes em revistas e artigos cientificos
tem vindo a crescer. Assim se observa o comprometimento da empresa em investir na criagdo de
conhecimento e investigacdo que se tornam fatores decisivos para a empresa e que lhe permitem
distinguir-se no mercado. No que toca as patentes registadas, a empresa nos Ultimos trés anos tem
vindo a aumentar o nimero de patentes apresentadas e o numero de investigadores envolvidos
também tem vindo a ser maior, mostrando o envolvimento entre pessoas altamente qualificadas
formando equipas focadas em produzir conhecimento levando-os a investir em investigacdo e

desenvolvimento.

Relativamente as entrevistas realizadas, o grupo de entrevistados apresentou ter uma visdo da
empresa que se enquadra na revisdo de literatura apresentada. A cultura que existe dentro da
empresa € de ajuda, cooperacéo, inovagao, e criagdo de conhecimento estratégico. Nao apresentam
preconceitos em recorrer a fontes externas de conhecimento nem trabalhar em parceria com outras
empresas e centros de pesquisa e apoiam as relagdes com as start-ups como fontes de inovacéo e

conhecimento.

Face ao desempenho econdémico e financeiro, a empresa atendendo a sua atividade assente num
dispendioso investimento, tem apresentado um comportamento equilibrado. Os resultados liquidos da
empresa tém-se mantido relativamente constante ndo mostrando oscila¢gdes acentuadas bem como
as receitas e custos operacionais. A empresa parece vir a manter todas estas rubricas financeiras em
limiares controlados mostrando capacidade para continuar a investir e crescer, uma vez que a
autonomia financeira se tem situado entre os 40% e 50%. Também o peso do investimento sobre as
vendas tem mostrado a capacidade da empresa alavancar os custos decorrentes da despesa em 1&D

face as receitas que regista.

Os resultados do presente estudo mostram a dificuldade de medir o conhecimento e quantificar a
inovacdo com um indicador somente. Por outro lado também relevam a necessidade de ser

necessaria a existéncia de um objeto de comparagéo.

Mensurar a inovacdo constitui uma problematica que atualmente continua a suscitar interesse na
tentativa de se encontrar o melhor método para quantificar a inovacao. Trata-se de uma ocorréncia
dinamica que afeta os mercados e a economia global e é observavel tendo os contributos para o
estudo e desenvolvimento de indicadores precisos capazes de medir esta mesma ocorréncia, vindo a
ganhar relevancia. Ainda que ao longo das ultimas décadas tenham aumentado os trabalhos com

foco em estudos que abordam a inovacdo e a problemética da sua compreensdao e medigéo,
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atualmente ndo existe um método que se possa considerar como melhor que os demais. O leque de
indicadores de inovagéo tem vindo a aumentar e nesse sentido constitui um peculiar interesse para
as empresas poderem e conseguirem aplica-los, para quantificar o seu esforco e atividade em

inovacgéao.

Olhando a necessidade das empresas que apostam fortemente em atividades de I&D conseguirem
medir a inovacao dai decorrente, esta dissertacdo poderia ser enriquecida com a introducdo e
comparacdo de varias empresas do mesmo setor, com atividades voltadas para a inovacgao
observando a existéncia ou ndo de padrBes entre empresas com atividades semelhantes do mesmo
setor. Os dados dai resultantes, poderiam conduzir ao enriquecimento de modelos de medicdo de

inovacao e descoberta de novos e melhorados indicadores de inovacéo.
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Anexos

Anexo |: Guido A — Entrevista escrita apresentada a Administracdo da Bluepharma

Quais considera serem, de um modo geral, as determinantes da inovagdo nesta industria?
1
©
<
|§ Na sua opinido, como é que a inovagdo pode desempenhar um papel importante no desenvolvimento de vantagens competitivas no caso muito particular das empresas farmacéuticas de
g g 2. [medicamentos genéricos?
£ 8
R
T g Na sua opinido, quais foram os factores que explicam o arranque bem sucedido e depois o desenvolvimento sustentado da empresa?
©
§ = 3.
H
&
z Se tivesse de definir a Bluepharma em uma tnica palavra qual seria? Porqué?
4.
A Farmacéutica possui uma estratégia padrdo que seja aplicada a grande parte das decisdes, ou seja, ha uma estratégia central que seja usada na maior parte dos projetos? Ou ha uma estratégia
5. diferente para cada projeto emsi?
" Na fase inicial de um projeto, antes de conhecerem todas as alternativas que possam haver, como conseguem ndo ficar presos a um determinado caminho e conseguirem manter-se abertos a
8 =
T 6. novas ideias e solugdes?
2e
© — — - - - - — - - -
ES E 0 que vos leva a desistir de uma ideia? Ja aconteceu terem investido num projeto que tenham posteriormente desistido a meio ou tido a necessidade de o abandonar?
T .E 7.
S e
A o - - m = - - n =
£ H Atendendo as vérias fontes de conhecimento que a Bluepharma busca, e nesse sentido, em média quantas pessoas sdo envolvidas num determinado projeto? Como sdo alocados os recursos
-1 . - X
g k) 8. atendendo a que a Bluepharma tem atividade dentro da organizagdo e a0 mesmo tempo apoia outras fontes?
£2
£z
s © A nivel internacional, como atua estratégicamente a Bluepharma, ou seja, que modelo de negdcio adoptam?
2 9.
Face aos clientes internacionais, a Bluepharma procura parceiros no estrangeiro onde realiza a produgdo dos medicamentos, ou produz sempre em Portugal? Como gere estas questdes?
10.
Quais os fatores que influenciam a ligagdo entre a empresa com outros agentes do sistema de inovagdo? Entendam-se agentes por uni i start-ups e er -se fatores por motivos que
11.  [aempresa considera serem pertinentes para criar conhecimento e desenvolver estratégias.
Quais os beneficios que extraem da ligagdo da Bluepharma ao meio universitario?
12
A Bluepharma possui um volume considerdvel de publicagdes académicas. Visto que a publicagdo dos resultados da investigagdo acarreta custos, qual é o beneficio para a Bluepharma em partilhar
© 13. os seus resultados inovadores com a comunidade cientifica e outras empresas?
S
$
% Qual é a politica da empresa no que toca a patenteagdo dos seus produtos aquando da negociagdo com parceiros?
o 14.
g - e v - — n -
2 Que apoios disponibiliza a Bluepharma as atividades desenvolvidas externamente? (apoio financeiro, recursos humanos, material?)
- 15.
0 apoio da Bluepharma a projetos externos de novas start-ups influencia a I&D interna? Se sim, como?
16.
Relativamente aos parceiros internacionais, como é gerido o conhecimento que possuem? Até que ponto hd transferéncia de conhecimento?
17.
No caso das start-ups, como caracteriza a relagdo entre estas e a Bluepharma?
18.
No dia a dia como é a relagdo e interagdo com as start-ups? Estas tém objetivos a apresentar a Bluepharma? Tém a liberdade de desenvolver uma determinada ideia e s6 apresenta-la se de facto se
19.  [mostrar com potencial de sucesso? Como medem esse potencial para saber se devem avangar e investir?
£ As start-ups que a Blupeharma apoia cobrem vérias etapas do desenvolvimento do medicamento mas poder&o estas vir a participar no processo de produgdo do medicamento? Poderdo elas
o 20. articipar em toda a cadeia de valor do medicamento?
2 P p
<
o
‘§ Qual arazdo e vantagem de apoiarem iniciativas externas a organizagdo?
é 21
Poderdo as start-ups ser vistas como melhores fontes de 1&D?
22.
Poderd no futuro a area de I&D da Bluepharma centrar-se nas start-ups?
23.
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Anexo Il: Guiéo B — Entrevista escrita apresentada aos restantes colaboradores da Bluepharmal

Quais considera serem, de um modo geral, as determinantes da inovagdo nesta inddstria?
1
©
<
|§ Na sua opinido, como é que a inovagdo pode desempenhar um papel importante no desenvolvimento de vantagens competitivas no caso muito particular das empresas farmacéuticas de
g g 2. medicamentos genéricos?
25
-
T g Se tivesse de definir a Bluepharma em uma Unica palavra qual seria? Porqué?
©
§ @ 3.
3
&
z Na sua opinido, quais foram os factores que explicam o arranque bem ido e depoiso d lvii (] da empresa?
4.
A Farmacéutica possui uma estratégia padrdo que seja aplicada a grande parte das decisdes, ou seja, ha uma estratégia central que seja aplicada na maior parte dos projetos? Ou hd uma estratégia
5. diferente para cada projeto em si?
» Pode descrever-nos aimportancia e objetivos do Departamento de Investigagdo para a Bluepharma?
k] 6.
N
<38
eu - —
& E Como descreve a cadeia de atividade desempenhada por este departamento?
T .g 7.
S e
A - -
g8 De onde e como surgem os projetos desenvolvidos na Bluepharma?
g3 8.
E S
X — - - - - - -
s Na fase inicial de um projeto, antes de conhecerem todas as alternativas que possam haver, como conseguem ndo ficar presos a um determinado caminho e conseguirem manter-se abertos a
§ 9. novas ideias e solugdes?
0 que vos leva a desistir de uma ideia? Ja aconteceu terem investido num projeto que tenham posteriormente desistido a meio ou tido a necessidade de o abandonar?
10.
Na sua opinido, quais as principais fontes de conhecimento que possui a Bluepharma?
o 1.
2
§
-] Como caracteriza a relagdo que a Bluepharma possui com as start-ups?
K 12.
3
e
@ - - - - — - - -
2 De algum modo, a Bluepharma apoiar projetos das start-ups influencia a atividade de pesquisa e desenvolvimento dos colaboradores da Bluepharma? Ou seja de algum modo os colaboradores
- 13. [sentem-se pressionados em achar que os recursos vos podem ser "tirados" para serem investidos nos projetos das start-ups?
Qual a razdo e vantagem de apoiarem a atividade das start-ups?
14.
]
5
2 Poderdo as start-ups ser vistas como melhores fontes de 1&D?
° 15.
S
9
H
£ 0 que pensa sobre as start-ups virem a ser as incubadoras de eleigdo num futuro préximo?
16.

" No grupo de pilotagem operacional que faz das atividades de inovagéo, as perguntas 6. e 7. Diferiram no nome
do departamento, mediante se estava a entrevistar uma pessoa do departamento de I1&D, planeamento e gestédo
de producédo, ou desenvolvimento analitico e galénico.
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