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FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

Resumo

A industria da producéo de medicamentos tem sofrido profundas altera¢des nos ultimos anos.
A globalizacdo e crescimento dos custos fixos originaram fusdes e aquisicdes nas grandes
companhias multinacionais conduzindo a excesso de capacidade e fecho de fabricas na
Europa. A entrada de novos concorrentes oriundos dos paises emergentes como a China e
principalmente a india produzindo com custos mais baixos veio aumentar ainda mais a
capacidade disponivel na Europa conduzindo a uma espiral de mais fusdes e aquisi¢des, maior
capacidade disponivel, mais concentracdo e mais fecho de fabricas. Por outro lado, este
desinvestimento das Big Pharmas, a perda de lucros resultante da queda de patentes e a
entrada no mercado dos medicamentos genéricos fez aumentar a necessidade do contract
manufacturing.

Num mercado em crescimento em que o preco dos medicamentos varia na razdo inversa, a
andlise estratégica torna-se fundamental para prever o futuro e redefinir estratégias. A anélise
externa, interna e interna/externa apresentada e as ferramentas utilizadas permitem o
estabelecimento de alternativas estratégicas de modo a organizacdo escolher o melhor
caminho para concretizar a sua visao traduzida em objectivos estratégicos.

A implementacdo da estratégia é mais critica do que a propria formulacdo para o desempenho
a longo prazo, sendo necessario controla-la e monitoriza-la através de ferramentas que
permitam actuar caso o caminho escolhido ndo esteja a conduzir a meta desejada.

Por fim espera-se que o presente caso desperte a capacidade de olhar para o futuro e

reinventar o sucesso das organizagoes.

Palavras-chave: Estratégia, Vantagem Competitiva, Competitividade, Analise Estratégica
Classificacgbes no Sistema de Classificagdo JEL :

» L21 - Business Objectives of the Firm
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» M11 - Production Management
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Abstract

The industry of drug production has undergone profound changes in recent years.
Globalization and growth in fixed costs led to mergers and acquisitions in large multinational
companies which than lead to excess capacity and the closing of facilities in Europe. The
entry of new competitors from emerging countries like China and India, who mainly produce
at lower costs, has increased further the available capacity in Europe. This led to a spiral of
further increased mergers and acquisitions, largest available capacity, more concentration and
the closure of more facilities. Moreover, the divestment of Big Pharmas, the loss of profit
from the fall of patents and the market entry of generic drugs has increased the need for
contract manufacturing.

In a growing market where the price of drugs varies in inverse ratio, strategic analysis
becomes essential to predict the future and redefine strategies. The environmental scanning,
internal scanning and internal/ environmental scanning and the tools used, all allow for the
establishment of strategic alternatives for the organization in order to choose the best path to
realize its vision translated into strategic objectives.

Implementation of the strategy is more critical than the actual formulation for long-term
performance, it is necessary to control it and monitor it through tools which can act if the
chosen path is not leading to the desired goal.

Finally it is hoped that this event triggers the ability to look ahead and reinvent the success of

organizations.

Keywords: Strategy, Competitive Advantage, Competitiveness, Strategic Analysis
Classification of JEL Classification System:

» L21 - Business Objectives of the Firm
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1. Caso

1.1. Apresentacdo do problema

Cristina Santos era uma das gestoras de cliente da Sofarimex, Industria Quimica e
Farmacéutica SA. Estdvamos em Janeiro de 2010 e como habitualmente, analisava os pedidos
firmes para os proximos trés meses. Ndo pode deixar de comentar em voz alta para 0s outros
colegas da sala:
- O ano passado mal conseguia respirar mas ja comecava a ficar habituada, agora so sinto
vontade de telefonar aos meus clientes e perguntar se ndo se esqueceram de fazer as
encomendas! Dois anos consecutivos com a producdo a aumentar continuamente, ja ndo me
consigo habituar aos niveis de 2007!
Nesse preciso momento, Pedro Ramos gestor de projecto de novos produtos entra no open
space. Cristina ndo resiste a provoca-lo:
- Entdo quando saem as encomendas do novo produto? Cinco gestores de projecto e nada de
novo? A tradicdo ja ndo é o que era! Quando eu comecei a trabalhar, os produtos quando
entravam ficavam anos e anos alguns deles perduram até hoje. Agora, levam dois a trés anos a
desenvolver e outros tantos em ciclo de comercializacdo. Precisamos continuamente de novos
projectos e é para isso que contamos convosco!
Pedro néo se deixou ficar:
- Nés desenvolvemos os produtos mas a fabrica tem de fazer melhor: fazer sempre bem a
primeira, cumprir 0s prazos de entrega e produzir ao mais baixo custo possivel. Depois da
queda da patente, a concorréncia dispara e 0 prego e o cumprimento dos prazos de entrega
tornam-se o factor diferencial.
Numa area de negdcio altamente regulamentada em torno do trinébmio Qualidade, Seguranca e
Eficacia do medicamento, a Qualidade € um dado adquirido pelo que deixou de ser um factor
diferenciador. Os drivers deste negocio sdo a capacidade instalada (volume de produgéo), o
time to market e o preco. O aumento da esperanca de vida, a medicina socializada na Europa e
0s custos envolvidos no desenvolvimento de um novo medicamento fizeram disparar a
despesa dos Estados com medicamentos. Se por um lado, o consumo de medicamentos tende
a aumentar, os precos de venda ao publico tém vindo a descer e esta tendéncia ira manter-se.
Na actual conjuntura econdmica com os déficits publicos a niveis elevados nos paises
industrializados, o prego vai ser o determinante do negdcio para a produgdo de medicamentos.
1
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Como podera a Sofarimex ser competitiva a nivel de preco, garantindo as expectativas dos
clientes e regulamentares ao nivel da Qualidade, Seguranca e Eficacia, o time to market e a

expectativa dos accionistas?

1.2. Sector do Medicamento

1.2.1. Producao de Medicamentos

O medicamento consiste numa entidade bem definida sujeita a aprovacdo pelas Autoridades
de Saude competentes. A Autorizacdo de Introducdo no Mercado, vulgo AIM, e as suas
alteracdes, o fabrico, a importacdo, a exportacdo e a comercializacdo sao sujeitos a
regulamentacdo especifica e cujas expectativas aumentam continuamente. No que respeita a
producdo, a mesma obriga a uma Autorizagdo de Fabrico e ao cumprimento das Boas Praticas
de Fabrico por parte do fabricante, garante da Qualidade, Seguranca e Eficacia do
Medicamento. O medicamento tem sempre um risco associado ao uso; a vantagem terapéutica
resulta sempre do balango entre o beneficio e o risco. Este conhecimento do risco associado
remonta ao inicio do século XX. Em 1906 nos Estados Unidos da América, o Congresso
aprovou a “Pure Food and Drug Act” face ao facto de xaropes para acalmar as colicas dos
bebés e tonicos para adultos conterem alcool, 6pio ou morfina conduzindo a vicio de
utilizacdo. A historia do século XX inclui varios acidentes toxicoldgicos, sendo um dos mais
marcantes o da talidomida nos anos 60. A talidomida era comercializada na Europa como
comprimido para dormir e para 0s enjoos matinais. A sua aprovacgdo regulamentar néo teve
em conta o seu efeito adverso mais grave: a teratogenicidade, causando deformacbes graves
nos fetos quando utilizada por mulheres gravidas. Em 1963, a Food and Drug Administration
(FDA) publicou o primeiro regulamento em Boas Praticas de Fabrico para Medicamentos. Em
1989, regulamento equivalente é publicado pela primeira vez na Europa. N&o sé a avaliagcdo
da eficacia, mas fundamentalmente a preocupagdo com a seguran¢a, obriga a que o
desenvolvimento de um novo medicamento ndo s6 seja demorado mas também implique um
investimento cada vez mais avultado. Paralelamente, os custos associados a implementacgéo e
manutencdo do state of the art em termos de Boas Praticas de Fabrico com requisitos sempre
crescentes, aumenta os custos fixos das empresas.

A indastria de producdo de medicamentos tem sofrido por isso grandes alteragdes. O

crescimento da capacidade produtiva iniciou-se através duma estratégia de pulverizacdo de
2
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fabricas localizadas em diferentes paises da Europa, por vezes mais do que uma por pais
pertencentes a companhias multinacionais quer através duma estratégia de crescimento
organico quer por uma estratégia de aquisicdo. No inicio dos anos 90, devido a globalizacédo e
ao crescimento dos custos fixos a producdo concentra-se conduzindo ao fecho de fabricas nos
paises europeus e transferéncia da producdo para fabricas localizadas noutros paises. As
fusdes e aquisi¢cBes na procura de ser a companhia lider na Europa e no mundo, conduziu a
uma estratégia de especializagdo, concentrando o mesmo tipo de formas farmacéuticas na
mesma unidade, por exemplo, fabricas dedicadas a formas solidas, outras a formas estéreis.
Entretanto, a entrada de novos concorrentes nos paises emergentes como a China e
principalmente a India, com empresas na maior parte dos casos com uma estrutura vertical
produzindo com custos mais baixos do que os paises industrializados, veio aumentar ainda
mais a capacidade disponivel na Europa conduzindo a uma espiral de mais fusdes e
aquisicdes, maior capacidade disponivel, mais concentracdo e mais fecho de fabricas. Em
Junho de 2010, na sequéncia da aquisi¢do da Schering-Plough Pharma pela Merck & Co., Inc
o fecho de mais oito unidades fabris em todo o0 mundo foi anunciado, uma delas em Portugal.
Noutros casos, as grandes companhias optaram pela venda da unidade fabril quer através de
Management Buy Out quer a terceiros, mantendo pelo menos no inicio a producdo em regime
de contract manufacturing.

A medida que o nimero de fabricas pertencentes a grandes companhias diminui nos paises
industrializados, o nimero de fabricas dedicadas a contract manufacturing aumenta.

A queda de patentes e a entrada no mercado dos medicamentos genéricos veio revolucionar o
mercado. Olhados de cima pelas grandes companhias, mais cedo ou mais tarde, todas se
renderam a comercializacdo dos mesmos, ressuscitando marcas desaparecidas nos processos
de fusdo e aquisigdo, tais como a Sandoz da Novartis, a Winthrop da Sanofi-Aventis e a
Parke-Davis da Pfizer.

A estratégia de fusdes e aquisi¢des instala-se também nos fabricantes de genéricos. Em 2010,
a Teva Pharmaceutical Industries Ltd (apds ter ja adquirido a croata Pliva) adquire o
Ratiopharm Group. A Zentiva, a Medley e a Kendrick foram adquiridas pela Big Pharma
franco-germanica Sanofi-Aventis em 2009 para liderar o negécio dos genéricos do grupo.

Em termos de produtos, o mercado € constituido pelos medicamentos inovadores,

essencialmente similares e pelos medicamentos geneéricos.
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Gréfico 1: Quota de mercado (estimada em %) para os medicamentos genéricos no
valor de venda no mercado farmacéutico (pregos ex-factory) - 2008

Quota de mercado (estimada em %) para os
medicamentos genéricos

Reino Unido ] 26,2
Suica | 9.1
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Noruega ﬁ 14,6
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Irlanda s 8.2
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Nota: Dinamarca, Finlandia, Grécia, Polonia, Portugal, Roménia, Reino Unido: quota dos genéricos em vendas
nas farmacias;

Suica: quota dos genéricos no mercado total dos comparticipados;

Islandia, Noruega, Eslovaquia, Eslovénia, Suécia: quota dos genéricos nas vendas totais;

Franca: os dados dizem respeito as substancias activas listadas na lista oficial de medicamentos;

Reino Unido: vendas nas farmécias a pregos de comparticipagdo do sistema nacional de saude.

Fonte: Adaptado de The Pharmaceutical Industry in Figures (2010), EFPIA.

1.2.2. Contexto Econdmico do Sector do Medicamento

Os paises industrializados enfrentam mais uma crise mundial associada a tempos de incerteza.
A medicina socializada tal como existe nos paises europeus, tem permitido o acesso cada vez
maior a cuidados de saide mais eficazes e eficientes. Um dos factores que ira contribuir para
0 agravamento da situacdo no futuro, caso medidas ndo sejam implementadas, € o
envelhecimento da populacdo (Tabela 2). Prevé-se um aumento da populacdo com mais de 65
anos de 13,9% do total da populagdo em 1990 para 23,8% em 2030 (Gréfico 2).
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Tabela 1: Projeccdes da Populacdo

Paises 1980 1990 2000 2007 2010 2020 2030 2040 2050 2060
Alemanha 782 791 82 823 815 815 802 778 745 708
Franca 53,7 566 588 615 656 656 680 699 710 718
Reino Unido 56,3 57,2 588 609 657 657 692 720 745 767
Italia 56,4 56,7 569 591 614 614 619 620 61,2 594
Espanha 37,2 388 400 445 511 511 52,7 533 532 519
Poldnia 354 380 387 381 380 380 370 352 333 311
Roménia 221 232 225 216 208 208 200 192 181 16,9
Holanda 141 149 159 164 169 169 172 172 169 16,6
Grécia 9,6 101 109 112 116 116 116 116 114 111
Portugal 9,7 100 102 106 111 111 113 115 114 113
Bélgica 9,9 9,9 102 106 113 113 11,7 120 122 123
Republica Checa 10,3 104 103 103 105 105 104 10,2 9,9 9,5
Hungria 10,7 104 10,2 101 9,9 9,9 9,7 9,4 91 8,7
Suécia 8,3 8,5 8,9 9,1 9,9 9,9 10,3 105 10,7 109
Austria 7,5 7,6 8,0 8,3 8,7 8,7 9,0 9,1 91 9,0
Bulgéria 8,8 8,8 8,2 7,7 7,2 7,2 6,8 6,3 59 55
Dinamarca 51 51 53 54 5,7 5,7 5,8 59 59 59
Eslovaquia 50 53 54 54 54 54 5,3 51 4,9 4,5
Finlandia 4,8 5,0 5,2 53 55 55 5,6 55 5,4 54
Irlanda 3,4 3,5 3,8 4,3 54 54 59 6,2 6,5 6,8
Lituania 3,4 3,7 3,5 3,4 3,2 3,2 3,1 2,9 2,7 2,5
Letonia 2,5 2,7 2,4 2,3 2,2 2,2 2,0 1,9 1,8 1,7
Eslovénia 1,9 2,0 2,0 2,0 2,1 2,1 2,0 2,0 1,9 1,8
Estdnia 1,5 1,6 1,4 13 1,3 13 13 1,2 1,2 1,1
Chipre 0,5 0,6 0,7 0,8 1,0 1,0 11 1,2 1,3 1,3
Luxemburgo 04 04 04 0,5 0,6 0,6 0,6 0,7 0,7 0,7
Malta 0,3 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4 04
EU 27 457,1 4704 4828 4951 5138 5138 5199 520,1 5153 505,7
Zona Euro 287,6 2956 3073 3196 3341 3341 3391 3404 337,3 330,6

(1 de Janeiro; milhdes)

Fonte: Adaptado de A Industria Farmacéutica em Numeros (2010), APIFARMA.
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Tabela 2: Projeccdes de Esperanca de Vida (Anos)

Paises Homens Mulheres

2005 2010 2020 2030 2040 2050 | 2005 2010 2020 2030 2040 2050
Alemanha 76,3 772 789 802 812 820|819 827 842 854 86,2 869
Austria 764 775 794 810 824 836|823 832 849 861 87,0 877
Bélgica 758 769 789 804 815 823|819 829 850 865 875 883
Bulgaria 694 70,7 732 755 771 782|761 772 791 80,7 818 826
Chipre 765 775 790 802 811 819|809 816 828 837 845 851
Dinamarca 754 763 780 793 802 809|797 804 816 825 832 837
Eslovaquia 699 70,9 731 753 767 777|779 787 803 81,8 827 834
Eslovénia 728 739 761 779 790 798|803 812 828 838 846 852
Espanha 76,4 775 794 808 819 827|836 845 862 875 884 891
Estonia 65,7 665 689 716 735 749|770 778 795 812 823 831
Finlandia 755 76,7 78,7 802 812 819|820 828 842 853 860 865
Franca 75,7 76,8 78,7 802 81,4 824|809 818 835 849 860 87,0
Grécia 768 776 791 802 809 814|836 844 859 869 875 879
Holanda 76,4 77,0 782 790 79,7 802|809 814 822 828 832 836
Hungria 688 70,1 728 752 770 781|770 780 798 815 826 834
Irlanda 765 771 781 789 796 803|815 821 832 840 846 851
Italia 775 784 801 815 826 836|833 84,1 856 868 87,9 888
Letonia 650 658 681 709 729 743|763 770 786 804 816 825
Lituania 66,7 674 696 723 743 755|777 785 801 81,8 829 837
Luxemburgo 752 763 784 799 809 816 | 816 824 839 851 859 86,7
Malta 765 774 790 80,1 810 818|809 817 829 837 845 850
Polénia 70,7 720 746 768 782 791|787 796 81,3 828 838 844
Portugal 744 754 771 785 795 804|812 822 839 851 860 86,6
Reino Unido 766 776 795 810 820 829|811 820 837 850 859 86,6
Republica Checa | 726 73,7 759 778 788 79,7 | 790 798 813 827 835 84,1
Roménia 685 698 724 748 765 77,6 | 755 765 783 80,0 812 820
Suécia 783 791 80,7 819 827 833|825 832 845 854 860 865

Fonte: Adaptado de A Industria Farmacéutica em Numeros (2010), APIFARMA.
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Grafico 2: % de Pessoas ldosas (mais de 65 anos) na Populacéo Total na Europa em

1990 e em 2030
% de Pessoas Idosas (mais de 65 anos) na % de Pessoas Idosas (mais de 65 anos)
Populagdo Total na Europa - 1990 na Populag&o Total na Europa - 2030

Fonte: Adaptado de The Pharmaceutical Industry in Figures (2010), EFPIA.

O envelhecimento da populacdo tera como impacto um aumento no pagamento de pensoes,
em cuidados de satde e em cuidados continuados. Prevé-se um aumento méedio da despesa em
cerca de 4,7% do PIB na Europa dos 27 em 2060. Como a taxa de crescimento potencial do
PIB tendera a diminuir, a produtividade sera a forga dominante do crescimento econdémico.

Uma componente consideravel associada aos cuidados de salde € o custo com medicamentos.
Nos paises com medicina socializada, o Estado e outros subsistemas de salde, sdo 0s
principais “consumidores” de medicamentos pelo que os Estados tém promovido a utilizacao

de medicamentos genéricos cujo preco € inferior ao medicamento inovador (Grafico 3).

Graéfico 3: Consumo Per Capita de Medicamentos em Portugal

Consumo Per Capita de Medicamentos
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Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP
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Em Portugal, mais de 50% dos encargos com medicamentos sdo do Estado e outros
subsistemas de saude (Gréfico 4). Também em Portugal, 88,30% dos pregos de venda dos
medicamentos s&o inferiores ao preco de referéncia (Gréaficos 4 e 5).

Grafico 4: Estrutura do Mercado de Medicamentos em Portugal

Estrutura do Mercado de Medicamentos
em Portugal
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(a) Portugal Continental e llhas
Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP

Graéfico 5: Diferencial de Pregos dos Medicamentos Genéricos face ao Preco de

Referéncia
Diferencial de Pregos face ao Prec¢o de
Referéncia
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Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP

Se por um lado, o mercado dos genéricos tem vindo a crescer em todo o mundo, tendo
crescido 6,6% entre 2004 e 2009 na Europa (Gréafico 6), a introducdo no mercado de
medicamentos inovadores, tem vindo a diminuir (Gréfico 10).
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Graéfico 6: Mercado Global Farmacéutico por Regido. Taxa de Crescimento média (%o)
no periodo 2004-2009
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Fonte: Adaptado de The Pharmaceutical Industry in Figures (2010), EFPIA.

No entanto, a quota de mercado dos medicamentos genéricos em Portugal diminuiu 5% em
2009.

Graéfico 7: Mercado Total de Medicamentos em Portugal (Vendas a PVP)

Mercado Total de Medicamentos em
Portugal (Vendas a PVP)
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Mercado total de medicamentos em farmacias comunitarias, em Portugal Continental. N&o inclui os

medicamentos ndo sujeitos a receita médica comercializados fora das farmécias.

Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP
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Grafico 8: Mercado Total de Medicamentos em Portugal (Embalagens)
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Portugal (Embalagens)
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Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP

Grafico 9: Quota de Mercado dos Medicamentos Genéricos em Portugal
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Fonte: Adaptado de Estatistica do Medicamento (2008), INFARMED IP

Grafico 10: Nimero de novas substancias activas introduzidas no mercado mundial nos
altimos cinco anos (2005-2009)
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no mercado mundial nos ultimos
cinco anos (2005-2009)
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Fonte: Adaptado de The Pharmaceutical Industry in Figures (2010), EFPIA.
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Os medicamentos genéricos tém um papel importante na sustentabilidade dos sistemas de
salde na Europa. Simultaneamente, estimulam a inovacéo face a necessidade da colocacdo no

mercado de novos medicamentos e promovem a competi¢cdo nos mercados.

1.2.3. Industria da Producéo de Medicamentos em Portugal

Existem em Portugal 25 empresas com Autorizagcdo de Fabrico de Medicamentos para Uso
Humano. Destas empresas, apenas duas se dedicam em exclusivo a producdo em regime de
contract manufacturing, oito a producao das suas marcas proprias e as restantes dedicam-se a

ambos os regimes de producdo (Gréfico 11).

Grafico 11: Regime de Actividade dos Fabricantes Nacionais

Regime de actividade dos fabricantes
nacionais

i
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Fonte: Adaptado de INFARMED, IP: Lista de fabricantes nacionais de
medicamentos de uso humano, veterinarios de 03-03-2009

Com base no tipo de actividade podemos identificar trés concorrentes principais da Sofarimex

no territorio nacional: Lusomedicamenta, Iberfar e Bluepharma.
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Graéfico 12: Evolucéo das Vendas dos 4 principais fabricantes em Portugal em regime de

contract manufacturing

EVOLUCAO DAS VENDAS (€)
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Fonte: e-informa, Relatdrios estruturais (2010)

Quer a Lusomedicamenta, quer a Bluepharma tém vindo a crescer e dettm uma posi¢ao
agressiva no mercado (Grafico 12 e 13).

Graéfico 13: Reparticdo das vendas por mercado em 2008
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Fonte: e-informa, Relatdrios estruturais (2010)

O concorrente Iberfar é parte dum grupo farmacéutico privado portugués fundado em 1924,
Iniciou a actividade produtiva em 1951 e construiu as primeiras instalagdes em 1965. Produz
formas sdlidas orais e formas liquidas. Actividades:

- contract manufacturing;

- pesquisa e desenvolvimento;

- marketing, distribuicéo e assuntos regulamentares;

- logistica e armazém.

12
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O Iberfar detém 97% da Ferraz Lynce (detentora de Autorizacfes de Introducdo no Mercado)
e 81% da Logifarma (empresa de distribuigéo).

A Bluepharma é uma empresa de capitais portugueses, € iniciou a sua actividade em 2001
através da aquisicdo da fabrica da multinacional farmacéutica Bayer.

A actividade desenvolve-se em trés areas:

- producdo de medicamentos proprios e para terceiros;

- investigacédo, desenvolvimento e registo de medicamentos;

- comercializacdo de medicamentos genéricos, actividade que iniciou em 2003 e primeira
Autorizacdo de Introducdo no Mercado obtida em 2008.

Em 2009 a fabrica obteve aprovacdo pela FDA para o desenvolvimento e producéo de formas
solidas.

Em 2004 sete empreendedores empresarios portugueses adquirem as instalacfes da Janssen-
Cilag em Queluz de Baixo nos arredores de Lisboa e nasce assim a Lusomedicamenta. No
entanto, esta histéria remonta a 1949 quando foi fundado em Lisboa o Laboratério
Medicamenta. Em 1968 mudou-se para instalacbes maiores e mais modernas. Em 1988, 39
anos depois foi absorvida pela Cilag, laboratorio de origem suica pertencente ao gigante
Johnson & Johnson. Assim nasceu a Cilag-Medicamenta. Em 1995 a companhia belga
Janssen funde-se com a Cilag dando origem a Janssen-Cilag Pharmaceutical. E ento
construida uma nova e moderna unidade em Queluz de Baixo. Dedica-se a producdo de
formas sdélidas (comprimidos, capsulas, saquetas e comprimidos efervescentes), formas
liquidas (solugdes, suspensdes, xaropes e champ6s) e semi-sélidas (cremes, pomadas, géis e
supositorios). Fornece ainda servigos de Desenvolvimento:

-desenvolvimento galénico;

-optimizacao de férmulas farmacéuticas ou processos de fabrico;

-desenvolvimento e validacdo analitica;

-desenvolvimento de novos materiais de acondicionamento;

-validacdo de transporte;

-elaboracéo de dossier de registo.
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Tabela 3: Tabela comparativa das caracteristicas dos principais concorrentes nacionais *

Empresa

Tipo
Sociedade

Origem e
crescimento

Tipo Servicos

NO
Fabricas

Formas
Farmacéuticas

Aprovagao

Fabricadas

Bluepharma - Sociedade Aquisicéo fabricada | - Contract manufacturing e 1 Formas solidas Sim
Industria anonima Bayer- 2001 desenvolvimento orais
Farmacéutica, SA - elaboragao de dossiers de

registo
Lusomedicamenta Sociedade Aquisicdo fabricada | -Contract ~ manufacturing e 1 Formas sélidas Néo
- Sociedade andénima Jansen-Cilag desenvolvimento orais e
Técnica Pharmaceutical - -optimizagéo de férmulas comprimidos
Farmacéutica, SA 2004 farmacéuticas ou processos de efervescentes.

fabrico Formas liquidas

-desenvolvimento e validagdo e semi-solidas.

analitica

-desenvolvimento  de  novos

materiais de acondicionamento

-validacédo de transporte

-elaboracéo de dossiers de registo
Iberfar - IndUstria Sociedade Actividade -Contract manufacturing e 1 Forma sélidas Né&o
Farmacéutica, SA andénima produtiva iniciou em | desenvolvimento orais e formas

1951 -elaboracéo de dossiers de registo liquidas

1.2.4. Industria da Producédo de Medicamentos na Europa

Apesar do elevado numero de fusGes e aquisi¢des, a producdo de medicamentos na Europa,
encontra-se ainda bastante pulverizada. As antigas fabricas pertencentes as grandes
multinacionais que sobreviveram ao fecho da actividade deram origem aos “gigantes” do
contract manufacturing concentrando as fabricas na Europa Ocidental. O modelo de negdcio
é muito semelhante em todos eles oferecendo servicos integrados desde o desenvolvimento de
novas formulagdes a producdo em larga escala para comercializacdo. Oferecem ainda servigos
analiticos de desenvolvimento, estudos de estabilidade, libertacBes e reteste de lotes de
medicamentos importados de paises terceiros a Unido Europeia. Algumas oferecem ainda
servicos logisticos de distribuicdo normal e de frio, integrados ou distintos da producao.

O crescimento do contract manufacturing, surge pela necessidade de reducdo de custos e
refocalizacdo dos recursos nas competéncias nucleares tais como o desenvolvimento de novos
produtos, ensaios clinicos e marketing. Permite assim libertar as empresas da base de activos
e transferir os custos fixos para variaveis permitindo assim o uso mais flexivel e eficiente do

capital. O recurso a CMO’s (Contract Manufacturing Operations) permite as empresas

! Toda a informagdo sobre as empresas foi retirada de brochuras promocionais e dos sites na internet. No se
encontraram disponiveis outros indicadores financeiros e ou de gestdo.
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beneficiar dum custo mais competitivo e aumento das margens assim como aumentar o ROI
como resultado de despesas operacionais reduzidas.

Por outro lado concede as empresas capacidade para aceder rapidamente a conhecimento
cientifico especializado e a tecnologias avancadas sem despesa de capital e manter a
compliance com os requisitos regulamentares nos mercados mundiais.

Os CMO’s entendem que se trata igualmente de melhor qualidade de servico. A exceléncia na
Qualidade é o primeiro e o principal aspecto pelo qual séo julgados pelos actuais e potenciais
clientes:

-manter os padrdes mais elevados de qualidade;

-antecipar e gerir proactivamente a evolugéo da regulamentacéo;

-melhoria continua a partir do Sistema da Qualidade implementado.

A continuidade do negocio das CMO assenta na criacdo de relacdes a longo prazo de
beneficio matuo e de valor acrescentado com os clientes. Para serem eficazes, é fundamental
incorporar ideias de melhoria continua iniciadas por cada uma das partes. Assim, ambas

partilham os beneficios e a fidelizacdo dos clientes é um factor critico para o negécio.

Figura 1: Localizacao das fabricas da industria de produgdo em estudo

® Sofarimex ® lberfar e Next Pharma e Patheon Jelfa
e Lusomedicamenta e Bluepharma Famar Rottendorf e Unither
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A NextPharma é uma empresa farmacéutica, biotecnolégica e veterinaria fundada em 2000
com sede em Surrey no Reino Unido, lider em servicos de contracting manufacturing com
fabricas na Europa e nos Estados Unidos da América. Oferece servicos integrados desde o
desenvolvimento de produtos, embalagem de medicamentos experimentais, producdo em
larga escala e logistica de frio. E lider em servicos especializados em tecnologia de
liofilizacdo, medicamentos estéreis e microgranulos. Opera globalmente com sete centros de
desenvolvimento, sete fabricas e seis centros de distribuicdo. Tem 1200 colaboradores e 200
clientes. Todas as fabricas sdo inspeccionadas pela FDA. Considera como pontos fortes os
elevados niveis de servico ao cliente e qualidade, documentacdo exacta e cumprimento dos
prazos de entrega. Em noticia de 11 de Janeiro de 2011, a London UK Sun European Partners,
LLP, assessor europeu da Sun Capital Partners, Inc. anunciou que uma das suas afiliadas
estabeleceu um acordo para adquirir a NextParma Technologies Holding Ltd.

As fabricas estdo localizadas na Bélgica (Braine-1’Alleud), na Alemanha (Berlim, Bielefield,
Gottingen e Waltrop), em Franga (Limay) e ainda nos Estados Unidos da América (San
Diego).

A Famar foi criada em 1949 e faz parte do Grupo Marinopoulos. O Grupo Marinopoulos é um
dos lideres privados no sudeste europeu com uma estratégia diversificada no retalho e na
producao.

Cresceu através duma estratégia de aquisicdo de fabricas pertencentes as grandes
multinacionais tais como Pfizer, Ciba-Geigy, Roche, SmithKline, Sanofi-Aventis entre outras.
As fabricas estdo localizadas em Franca (L’Aigle, Saint-Remy sur Avre, Orléans la Source,
Orléans Champs de Mars e Saint Genis Laval), na Holanda (Bladel), na Italia (Barazante), e
na Grécia (Avlona 49, Avlona 48 Pharma, Alimos e Anthousa).

Em noticia de 18/01/2011, a Famar e a Sanofi-Aventis anunciam a conclusdo de um acordo
que estabelece os principios da integracdo na rede de 11 fabricas instaladas na Europa da
fabrica de Madrid da Sanofi-Aventis. A fabrica de Madrid produz formas sélidas e estéreis
incluindo liofilizados trabalhando para 50 mercados. O acordo visa fortalecer a colaboracéo ja
longa entre a Sanofi-Aventis e a Famar iniciado com a aquisi¢do da fabrica de L’Aigle em
Franca em 2001. Ambas as companhias vao entrar num acordo para desenvolver a actividade
da fabrica. A fabrica continuara a produzir para a Sanofi-Aventis em regime de outsourcing e
a Famar pretende expandir a producéo estéril e crescer no mercado. A Famar vai investir na

area estéril de modo a aumentar a capacidade de oferta.
16



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

Figura 2: Empresas do Grupo Marinopoulos
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Fonte: Adaptado de http://www.famar.gr/, 27 de Janeiro de 2011.

Gréfico 14: Evolucdo das vendas da Famar em m€
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Fonte: Adaptado de http://www.famar.gr/, 27 de Janeiro de 2011.

A Famar produz formas solidas, semi-sélidas e liquidas, estéreis incluindo liofilizados e ainda
fabrico especial de beta-lactamicos.

A Famar tem 60 anos de conhecimento e experiéncia acumulados no desenvolvimento,
producéo, garantia da qualidade, controlo da qualidade e engenharia com o foco na resolugdo
dos constrangimentos do projecto enquanto sdo optimizados a alocacdo dos recursos

predefinidos.
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A Famar tem 5 centros de desenvolvimento especializados localizados em Franca, Italia e
Grécia fornecendo servicos de desenvolvimento e scale-up.

Tem como visdo, tornar-se no fornecedor lider de subcontratacdo para a inddstria
farmacéutica e de cosméticos.

A Patheon Inc. define-se como lider no fornecimento de contratos de servicos de
desenvolvimento e producdo para as industrias farmacéutica e de biotecnologia. Com mais de
4000 colaboradores tem fabricas na América do Norte e na Europa e oito centros de
desenvolvimento.

Fundada em 1974 no Canada e cotada em Bolsa na Toronto Stock Exchange desde 1993, ano
em que mudou o nome para Patheon, sempre foi focalizada exclusivamente em contract
manufacturing. Tem mais de 300 clientes. Fornece servigos completamente integrados desde
0 desenvolvimento até a producdo comercial. Tem sede nos EUA e cresceu na Europa através
duma estratégia de aquisicdo de fabricas a grandes companhias multinacionais tais como a
Roche e Hoechst Marion Roussel. Em Dezembro de 2002 adquiriu a fabrica da Aventis em
Cincinati representando a primeira fabrica nos Estados Unidos da América (EUA).

As fabricas estdo localizadas nos EUA (Ohio e duas em Porto Rico), no Canada (Burlington,
Toronto e Whitby), em Italia (Ferentino e Monza), em Franca (Bourgoin-Jallieu) e no Reino
Unido (Swindon).

Fabrica formas solidas, semi-sélidas, liquidas e tem ainda capacidade especializada em
produtos altamente potentes, cafalosporinas, férmulas de libertacdo controlada e fabrico de
estéreis incluindo enchimento asséptico e liofilizacéo.

Ha mais de 80 anos que a Rottendorf Pharma GmbH é um parceiro competente da industria
farmacéutica para o desenvolvimento, producdo e acondicionamento formas farmacéuticas
solidas. O negdcio de familia foi fundado em Berlim em 1928. Em 1949 mudaram-se para
Ennigerloh, a cidade natal do fundador Andreas J. Rottendorf. Em 1971 com a morte do
fundador a empresa foi convertida numa fundacgéo de beneficéncia. Em 2003 adquiriram uma
fabrica da Abbot em Valenciennes, Franga. Um centro de desenvolvimento e transferéncia de
tecnologia foi criado em 2009. N&o detém marcas proprias no mercado. Oferece servicos
integrados de desenvolvimento, scale-up e producdo em larga escala e servicos adicionais tais
como analiticos, producdo de amostras clinicas, estudos de estabilidade e actualizagdo de
dossiers de registo. Também manuseia farmacos altamente potentes numa area de producao

separada.
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A Jelfa SA classifica-se como um fabricante moderno de produtos farmacéuticos. Pertence ao
Grupo Sanitas desde 2006 assim como a companhia lituana AB Sanitas e a companhia situada
na Eslovaquia conhecida por Hoechst-Biotika. A 23 de Dezembro de 2010, a Jelfa comprou
100% das ac¢Bes da Homefarm Sp. Zo.0. em Gdansk. A historia da empresa remonta aos anos
40 do século XX. Em 1994 tornou-se publica e mudou o nome para Jelfa. O grupo Sanitas
dedica-se a producdo dos seus proprios produtos assim como ao contract manufacturing,
oferecendo servigos integrados desde o desenvolvimento & producdo em larga escala, servigos
analiticos e elaboracéo de dossiers para submissao regulamentar.

A Unither foi fundada em 1993 e adquire uma fabrica da Sanofi em Amiens (norte da
Franca). Em 1995 a empresa focaliza-se em vials unidose estéreis e desenvolve a sua
estratégia na especializacdo em formulagdes de valor acrescentado. Em 2002 adquiriu a
fabrica de Coutances (oeste da Franga) resultando na consolidacdo da tecnologia lider da
empresa: blow-fill-seal (BFS). Adquire em 2005 o grupo Créapharm que trouxe novas
solugbes de produtos (comprimidos efervescentes) e conhecimento no campo do
desenvolvimento farmacéutico e analitico. Em 2009 foi adquirida uma fabrica mais uma vez
uma fabrica a Sanofi em Colomiers (sudoeste da Franca) dedicada ao fabrico de formas
liquidas para administracdo oral, para uso externo e supositérios.

Tem sede em Paris e as féabricas estdo todas localizadas em Franca (Amiens, Colomiers,
Coutances e Gannat) e o centro de desenvolvimento em Bordéus.

Oferece servigos integrados desde o desenvolvimento a producdo em larga escala, assim
como especializacdo industrial e nichos de mercado. A Unither estd continuamente a
desenvolver produtos inovadores para companhias que possuam 0s seus proprios recursos de
marketing — assegurando o sucesso de produtos sob o nome de marca do cliente. O centro de
desenvolvimento ocupa-se de projectos de desenvolvimento integrados, dispositivos médicos,
validacdo analitica, estudos de estabilidade, lotes experimentais e novos sistemas de

embalagem.
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Tabela 4: Tabela comparativa das caracteristicas dos principais concorrentes internacionais

Empresa Tipo Origem e crescimento Tipo Servicos N° Fabricas Formas Farmacéuticas | Aprovacdo | Colaboradores
Sociedade Europa | Fora Fabricadas FDA
da
Europa
NextPharma Sociedade Fundada em 2000. Contract  manufacturing. 6 1 Formas s6lidas, | Sim para 1200
Technologies Privada Servigos integrados de liquidas e semi-sélidas, todas
Ltd desenvolvimento de formas estéreis
produtos, embalagem de incluindo liofilizados,
medicamentos seringas pré-cheias,
experimentais,  produgdo fabrico  especial de
em larga escala. Logistica citotdxicos, hormonas e
de frio. beta-lactamicos.
Famar Sociedade Fundada em 1949 cresceu através | Contract  manufacturing. 11 0 Formas sdlidas, liquidas | Informagéo 3200
privada, parte | duma estratégia de aquisicdo de | Servicos integrados de e semi-solidas, formas ndo
do Grupo fabricas pertencentes as grandes | desenvolvimento a estéreis incluindo | conhecida
Marinopoulos | multinacionais tais como Pfizer, | producdo em larga escala. liofilizados e fabrico
Ciba-Geigy, Roche, SmithKline, | Transferéncia de produtos, especial de beta-
Sanofi-Aventis entre outras. industrializacéo e logistica. lactamicos.
Libertacdo e reteste de
lotes importados de paises
terceiros.
Patheon Inc Sociedade Fundada em 1974 no Canad4, | Contract Manufacturing. 4 6 Formas sélidas, liquidas | Informacao 4000
cotada em com sede nos EUA. Presente na | Servicos integrados de e semi-solidas, fabrico ndo
bolsa desde Europa desde 1998 através duma | desenvolvimento de de estéreis incluindo | conhecida
1993 (Toronto | estratégia de aquisicdo de fabricas | produtos a producdo em liofilizacdo e fabrico
Stock pertencentes as grandes | larga escala para a indUstria especilizado de
Exchange) multinacionais tais como a Roche, | farmacéutica e farmacos altamente
Hoechst Marion Roussel. biotecnoldgica. potentes, cefalosporinas,
libertacdo controlada.
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Empresa Tipo Origem e crescimento Tipo Servicos N° Fabricas Formas Farmacéuticas | Aprovacdo | Colaboradores
Sociedade Europa | Fora Fabricadas FDA
da
Europa
Rottendorf Propriedade Fundada em Berlim em 1928. Em | Contract Manufacturing. 2 0 Formas sélidas orais. Sim Informacéo nédo
Pharma duma Fundacédo | 1971 com a morte do fundador foi | Servicos integrados de Fabrico de farmacos conhecida
beneficente convertida  numa  fundagdo | desenvolvimento de altamente potentes.
beneficente. Em 2003 adquiriu | produtos a produgdo em
uma fabrica da Abbot em Franga. | larga escala. Producdo de
farmacos altamente
potentes.  Libertacdo e
reteste de lotes importados
de paises terceiros.
Jelfa SA Sociedade Fundada nos 40 do séc XX. | Fabrico de produtos 3 0 Formas sélidas orais, | Em curso 983
privada, parte | Tornou-se Publica em 1994 e | préprios e Contract liquidas e semi-sélidas, | na Jelfa -
do Grupo adquirida pelo grupo Sanitas em | Manufacturing.  Servicos formas estéreis Polénia
Sanitas 2006. integrados de incluindo liofilizados e
desenvolvimento, producédo fabrico  especial de
e servicos regulamentares. hormonas (solidos).
Unither Sociedade Fundada em 1993 por aquisicdo | Contract Manufacturing. 4 0 Formas sélidas, liquidas Né&o 800
privada de uma fabrica da Sanofi em | Outsourcing estratégico e orais, supositorios,
Amiens. Cresceu por uma | servicos integrados de formas estéreis unidose
estratégia de aquisicdo de fabricas | desenvolvimento a BFS (Blow-Fill-Seal) e
da Sanofi-Aventis e aquisi¢do do | producdo em larga escala. comprimidos
grupo Créapharm. efervescentes.
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Tabela 5: Tabela comparativa da oferta de producéo de liofilizados

Empresa Fabrica N° de Liofilizadores | Capacidade Observagdes
(m’)
NextPharma Braine L'Alleud - 6 + 1 piloto 91,3 ) )
Technologies Ltd Bélgica Fabrico especial de
Citotoxicos
Famar Saint Rémy sur 6 + 1 piloto 200 (20 - Fabrica de Madrid
Avre - Franca 37) recentemente adquirida a
Sanofi-Aventis
Patheon Inc Ferentino - Itélia 4 92 (7-42)
Monza - Itélia 6 200 (30 - * : :
- . Fabrico especial de
Swindon - Reino 5 37) .
Unido * Cefalosporinas
Jelfa SA Jelenia Gora - Informag&o ndo Informagéo
Polénia disponivel ndo 9,5 mio
disponivel
Sofarimex Cacém- Portugal 3 + 1 piloto 6+6+21 =
33 —

Tabela 6: Tabela de vendas em valor 2

Empresas Vendas em UN Ano de
valor referéncia
Famar 380 M€ 2010
Patheon Inc 671,2 MUSD 2010
Unither 108 M€ 2009

1.3. Sofarimex SA

1.3.1. Histoéria, Missdo e Politica de Gestao

Quando no inicio dos anos 80 do século XX, os colaboradores dos Laboratérios Azevedos
viram a sua producdo acumular-se no armazém temeram o pior. Os medicamentos produzidos

na unidade fabril de Alfragide, inaugurada em 1964, eram distribuidos exclusivamente pela

>Toda a informac8o sobre as empresas foi retirada de brochuras promocionais e dos sites na internet. N&o se
encontravam disponiveis outros indicadores financeiros e ou de gestdo a excepcao da Patheon que esta cotada
em Bolsa e estava disponivel o Gltimo relatério de contas.
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Sociedade Industrial Farmacéutica (SIF), que entrou em colapso apds a liberalizacdo do
mercado da distribuicdo de medicamentos em Portugal apés o 25 de Abril de 1974.

Thebar Miranda, membro da administragdo, acreditou no futuro da fabrica e em 1984 lidera a
cisdo entre os Laboratorios Azevedos e a SIF. Dedicada & produgdo de marcas proprias até
entdo, a necessidade de sobrevivéncia dita novas regras e abre-se a subcontratacgéo.

A origem do Grupo Azevedos remonta ao pés-terramoto de 1755 que vitimou a cidade de
Lisboa. Vinte anos depois, estabeleceu-se a Botica Azevedo no Rossio. Em 1835, Antonio
Feliciano Alves de Azevedo estabeleceu a Sociedade Farmacéutica Lusitana. Em 1923, a
“Farmacia Azevedo, Filhos”, ¢ adquirida pela SIF, fundada com base na farmacia da firma
“Azevedo, Irmao, Veiga Sucessores Barata Limitada”, em S. Roque fundada por Izidoro da
Costa Azevedo. A SIF adquire em 1926 a drogaria da firma “José Feliciano Alves de
Azevedo ¢ Companhia Lda”. O negocio do retalho prospera e sdo entdo inauguradas novas
instalacBes dos Laboratorios Azevedos na Travessa da Espera em Lisboa decorria 0 ano de
1938.

A SIF foi pioneira ao introduzir em Portugal o primeiro antibidtico contra a febre tiféide e a
primeira vacina contra a poliomielite.

O Laboratorio prospera e inaugura novas instalacdes em Alfragide em 1964.

Em 1994, os Laboratérios Azevedos SA adquirem 60% do capital da Sofarimex ao entdo
grupo francés, Grupo Synthélabo dando origem a Sofarimex Industria Quimica e
Farmacéutica, Lda.

Ja em plena era de fusBes e aquisi¢des, no ano de 1999 o Grupo Synthélabo sofre uma fusédo
com a empresa também de origem francesa, Sanofi criando a companhia multinacional
Sanofi-Synthélabo. Alguns anos mais tarde, em 2004, mais outra mega fusdo acontece com a
Aventis Pharma dando origem ao gigante franco-germénico Sanofi-Aventis. Com efeitos a
partir de Janeiro de 2007, os accionistas dos Laborat6rios Azevedos adquirem os restantes
40% da Sofarimex tornando-se assim numa sociedade an6nima com 100% do capital social

nacional.
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Figura 3: Estrutura do Grupo Azevedos (2009)
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Fonte: Sofarimex SA (2010).

1.3.2. Actividade

Dotada de um nivel tecnolégico avancado, a Sofarimex é especialista na producdo
farmacéutica de pequenas e medias séries a escala europeia. A fabrica possui grande
flexibilidade produtiva produzindo vérias formas farmacéuticas, nomeadamente sélidas (pos,
granulados, comprimidos, comprimidos revestidos e capsulas), liquidas (xaropes, solugdes,
suspensdes quer para uso interno quer para uso externo), semi-solidas (pomadas e cremes) e
estéreis (liquidos de pequeno volume preparados assepticamente e liofilizados). Oferece
servicos integrados desde o desenvolvimento, scale-up a producdo em larga escala. Oferece
também servicos analiticos, estudos de estabilidade, libertacdo e reteste de lotes importados
de paises terceiros a Unido Europeia.

O Sistema Integrado de Gestdo da Sofarimex esta estruturado de modo a satisfazer os
requisitos das Boas Praticas de Fabrico Europeias (EUDRALEX Volume 4) e restante
legislacdo aplicavel assim como os referenciais normativos NP EN 1SO 9001:2008, NP EN
ISO 14001:2004, NP 4397:2008 e OHSAS 18001:2007 abrangendo as areas da Qualidade,
Ambiente e Saude e Seguranca no Trabalho. O Sistema Integrado de Gestdo abrange ainda o
Sistema de Gestdo Estratégica de acordo com o modelo Balanced ScoreCard (BSC) como
sistema de apoio a tomada de deciséo.

E a seguinte a Politica de Gestdo da Sofarimex:
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UMA ATITUDE:

Qualidade Total

UM COMPROMISSO:

Mobilizar os colaboradores nos objectivos da Organizagcdo, melhorando continuamente a

eficacia do Sistema de Gestdo implementado;

Privilegiar o Trabalho em equipa;

Optimizar a utilizacdo dos recursos naturais (energia e agua) e gerir residuos, prevenindo
assim a poluigéo;

Cumprir os requisitos legais e outros aplicaveis a Sofarimex;

Assegurar a evolucdo tecnoldgica da organizacdo, prevenindo os danos para a salde e a
seguranca dos colaboradores.

UM OBJECTIVO:

A confianca e a satisfacdo dos nossos colaboradores, parceiros e sociedade em geral.
SOFARIMEX

Acreditamos:

Na gestéo pela Qualidade;

No respeito pelo meio ambiente;

Na preservacdo da saude e seguranca dos nossos colaboradores como principio fundamental
para o desenvolvimento sustentado da nossa Organizagdo enquanto fabricante de referéncia de
produtos farmacéuticos.

A sua actividade estd sujeita a supervisdo da Autoridade Nacional do Medicamento e
Produtos de Saude I.P. (INFARMED) que certifica o cumprimento das Boas Praticas de
Fabrico para medicamentos para uso humano e Boas Préaticas de Fabrico para medicamentos
para uso experimental e autoriza o fabrico de medicamentos para uso humano e
medicamentos para uso experimental e da Direc¢do Geral de Veterinaria (DGV) que certifica
o cumprimento das Boas Praticas de Fabrico e autoriza o fabrico de medicamentos
veterinarios.

Os medicamentos fabricados incluem-se em diversas classes terapéuticas, a excepcao de
antibioticos beta-lactamicos, citostadticos e medicamentos contendo outras substancias

altamente sensibilizantes.
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Com wuma importante carteira de clientes da qual se destaca: Sanofi-Aventis,
GlaxoSmithKine, Novartis, Mepha, Virbac, Menarini, Rotapharm, AET, Farmaprojets e GES,
a Sofarimex produz na sua fabrica mais de 30% da producéo de medicamentos em Portugal, e
exporta para os diferentes continentes mais de 60% da sua produgao.

A flexibilidade de producéo possibilita o fabrico de variadas dimensdes de lotes em todas as

formas farmacéuticas de mais de 750 produtos diferentes (Grafico 15).

Gréfico 15: Reparti¢do da producdo por tipos de formas farmacéuticas (2009)

M Solidos M Liquidos @ Estéreis

Fonte: Sofarimex, SA (2010).

A Sofarimex mantém uma producdo mista de medicamentos de marca e medicamentos
genéricos.

A actividade da Sofarimex tem vindo a crescer de um modo continuado com a consequente
evolugéo das vendas em valor principalmente a partir de 2006, gragas ao langamento de novos

genéricos cujas patentes tinham acabado de expirar na Europa (Grafico 16).

Gréfico 16: Evolucdo das Vendas

Evolucao das Vendas

30.000.000,00 27.819,523,10
24.196.200,93

2.226.063,42

25.000.000,00 35 g46.895,63%
20.000.000,00 -

15.000.000,00 -

10.000.000,00 -

(m)m 0 » <

5.000.000,00 -+
0,00 +

2006 2007 2008 2009

ANO

26



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

Fonte: e-informa, Relatdrio Estrutural (2010) e Sofarimex, SA (2010).

Figura 4: Mercado final dos produtos fabricados na Sofarimex

Fonte: Sofarimex, SA (2010).

O mercado da Sofarimex tem também vindo a alterar-se, tendo sido no ano 2000 de 85% a
producdo para o mercado nacional e de apenas 34% no ano de 2009 (Grafico 17).
Medicamentos fabricados na Sofarimex, podem ser encontrados a venda em quase todo o
mundo, incluindo Europa Ocidental e Oriental, Africa, Médio Oriente, América Central e do
Sul, Canada, Australia, Nova Zelandia a excepc¢édo dos Estados Unidos da Ameérica.

Graéfico 17: Principais Mercados da Sofarimex em Vendas (%) em 2009
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Fonte: Sofarimex, SA (2010).

1.3.3. Desenvolvimento e Concepcéao
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O desenvolvimento e concepcdo iniciam-se quer com a geracédo de ideias internas quer a partir
de necessidades expressas pelos clientes. Podem também surgir de estudos de mercado,
benchmarking, contributo de fornecedores, evolucdo tecnoldgica e alteracdes regulamentares.
As ideias sdo seleccionadas de acordo com a sua aplicabilidade e adequac&o a organizagdo. E
nomeado um chefe de projecto e planeamento responsavel pelo desenvolvimento até a
producdo dos trés primeiros lotes industriais e conclusdo do estudo de validagdo de processo
de fabrico. Nesta fase, sdo necessarias interfaces estreitas com o laboratério de Controlo de
Qualidade, as Compras, a Produgéo e a Garantia da Qualidade.

O desenvolvimento pode incluir as seguintes actividades:

-desenvolvimento de novas formulagdes;

-melhoria de formulacGes ja existentes;

-desenvolvimento de processos de fabrico;

-desenvolvimento e /ou validacdo de métodos analiticos;

-estudos de estabilidade ICH (International Conference for Harmonization);

-fabrico de medicamentos experimentais.

1.3.4. Comercializacéo

A prospeccao dos mercados alvo e qualificacdo dos potenciais clientes (diagndstico de
necessidades e expectativas) é efectuada pela equipa comercial. A arquitectura das solucdes
ajustadas aos potenciais clientes é seleccionada dando-se inicio a relacdo comercial. Da
negociacdo resulta a elaboracdo da proposta comercial e caso seja aceite a adjudicacdo por
este e elaboracdo do contrato. A fase seguinte consiste na elaboragdo e discussao do plano

Comercial.

1.3.5. Planeamento da Producéo

O planeamento da producéo é elaborado numa base anual (com seis meses de antecedéncia),
atraveés da solicitacdo aos actuais clientes das suas previsdes de vendas para 0 ano seguinte
que ¢é convertido em lotes de producdo. No inicio do ultimo trimestre do ano, é efectuada a
andlise de capacidades e de necessidades e elaborada proposta de orgamento. O plano anual é

confirmado aos clientes até fim do més de Novembro.
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O planeamento mensal é efectuado num horizonte de 12 meses, sendo dividido em duas

partes:

- A primeira que considera 0os meses M a M+3;

- A segunda que considera 0s meses M+4 a M+12.

A Sofarimex trabalha com um plano firme congelado de trés meses enviados pelos clientes.
As ordens sao firmadas com base nas encomendas ou planos enviados pelos clientes através
da plataforma informatica ou outro suporte. As previsdes iniciais sao convertidas em pedidos
e € gerado o Plano Mestre de Producdo e o Plano de Necessidades de Materiais. As
necessidades de compra sdo actualizadas diariamente de acordo com 0s novos planos firmes e
previsdes. A industria farmacéutica secundaria funciona em regime de producao por lote com
um tamanho de lote fixo conforme registo nas Autoridades de Saude.

Atraveés da andlise das previsdes dos clientes e de acordo com a capacidade das maquinas e/ou
linha de produgéo, os Servicos de Planeamento tentam efectuar agrupamentos de forma a
optimizar os processos na Producéo e avaliar possiveis necessidades extra de recursos.

Os Compradores verificam a disponibilidade dos materiais necessarios ao cumprimento do
plano fino de fabrico definido e coordenam com o Controlo de Qualidade a disponibilidade de
materiais pendentes para execu¢do do plano previamente definido. Os materiais necessarios a
producdo podem ser comprados pela Sofarimex ou entregues pelo cliente, na maior parte dos
casos, a substancia activa. Apds recepcdo, ambos seguem o mesmo fluxo de actividades.

O Servico de Planeamento diariamente analisa e reajusta o sequenciamento da producédo caso
seja necessario. O plano fino de producdo mensal das vérias areas de producdo é analisado
semanalmente em reunido onde participam todos os departamentos envolvidos. No inicio de

cada més o plano mensal é publicado é distribuido.

1.3.6. Producédo, Armazenamento e Expedicao
A Producdo de acordo com o plano de fabrico definido e de acordo com a disponibilidade dos
materiais procede a abertura das ordens de producdo e preparagdo da documentacdo
necessaria. Os materiais aprovados sdo dispensados ordem a ordem e o lote é fabricado e/ou
embalado. Apds producdo o produto é entregue em armazém tendo que ser libertado pelo
Director Técnico que autoriza a comercializacdo do mesmo. A entrega ao cliente é
acompanhada da factura sendo o transporte na maior parte dos casos, ex Works.
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1.3.7. Controlo de Qualidade

Todas as matérias-primas, materiais de embalagem e produtos finais sdo sujeitos a controlo
analitico conforme descrito no dossier de Autorizacdo de Introducdo no Mercado registado
nas Autoridades de Saude. SO matérias-primas e materiais de embalagem aprovados podem
ser utilizados para a producédo pelo que a recepcdo é efectuada em estado de quarentena, até

analise conforme realizada.

1.3.8. Garantia da Qualidade

A libertacdo dos lotes finais para venda é efectuada pelo Director Técnico registado na
Autorizacdo de Fabrico. Para tal, todos os registos gerados durante a producdo do lote assim
como todos os resultados e registos analiticos tém de ser verificados quanto a realizacdo das
etapas e conformidade dos resultados. O Sistema Farmacéutico da Qualidade obriga a uma
monitorizacdo da qualidade dos produtos assim como a monitorizagdo do desempenho do

sistema com vista & melhoria continua.

1.3.9. Ambiente e Saude e Seguranca no Trabalho

A Sofarimex tem implementado um Sistema de Gestdo e Ambiental e um Sistema de Gestéo
da Saude e Seguranca no Trabalho. Os aspectos e 0s impactes ambientais decorrentes da
actividade sdo assim geridos de acordo com a sua significancia. Os perigos e riscos para a
satde decorrentes da actividade sdo também geridos de acordo com a sua significancia.

A Sofarimex garante assim o cumprimento com os requisitos legais aplicaveis em matéria de

ambiente e de salde e seguranca no trabalho.
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1.4. Desafios e tendéncias

v" O mercado farmacéutico global podera crescer entre 5 a 7% alcancando 880 mil milhdes
de dolares em 2011;

v Tendéncia para ultrapassar 44 bilides de USD em 2015;

v' Os medicamentos genéricos vao ter cada vez mais um papel preponderante na

acessibilidade e sustentabilidade dos sistemas de salde;
v As vendas de medicamentos na Europa vdo continuar a tendéncia de crescimento;

v" A maior parte dos Pharma Players confirmam a tendéncia de crescimento do contracting

manufacturing com objectivos entre 35% e 100% da producdo total;
v" O CAGR (Compound Annual Growth Rate) esperado é de 11% na Europa;

v Os 17 mercados emergentes poderdo crescer a uma média entre 15 a 17% em 2011, entre
0s 170 e os 180 mil milhdes de dblares. Muitos destes mercados beneficiardo da despesa
governamental com a saude e do aumento do financiamento nesta area, conduzindo a uma

maior procura e acesso aos medicamentos;

v Os cinco maiores mercados europeus (Alemanha, Franca, Italia, Espanha e Reino Unido)

deverdo crescer, em conjunto, entre 1 a 3%, tal como o Canada em 2011;

v" O mercado norte-americano continuara a ser o maior mercado a nivel global e espera-se
um aumento entre os 3 e 0s 5% podendo obter vendas entre os 320 e os 330 mil milhdes
de ddlares;

v" O mercado dos genéricos estimula a inovacao através da competicdo e margem financeira
para a inovacao;

v' E esperada a maior queda de patentes de sempre durante o periodo de 2010 a 2014, sendo
2010 a 2012, um periodo chave com queda de patentes para medicamentos que venderam
mais de 60 bilides de ddlares em 2009. Espera-se que sejam aprovados e langados no final

de 2011 cinco potenciais blockbusters.
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Empresas diferentes, 0 mesmo modelo de neg6cio. Qual sera o factor critico de sucesso que
as distingue? Qual a estratégia que melhor conduzird a sustentabilidade no médio e longo
prazo? Continuardo a ser as parcerias com as Big Pharma determinantes para o crescimento e

sucesso do negocio?

2. Nota Pedagdgica

2.1. Publico-Alvo do Caso

O caso apresentado insere-se no ambito da estratégia empresarial destinando-se por isso a
alunos da éarea da Gestao.

Para os alunos de licenciaturas ou mestrados, sugere-se a utilizagdo do caso, em areas que
preparam alunos para exercer funcdes em Marketing, Estratégia ou Gestéo.

O objectivo destas licenciaturas/mestrados € preparar os alunos para um mundo empresarial
volatil, sempre em mudanga, proporcionando conhecimentos gerais sobre os principais
dominios da gestdo, promovendo o desenvolvimento da capacidade de andlise e tomada de
deciséo e aplicacdo de metodologias capazes de responder a problemas complexos.

No caso dos alunos das licenciaturas o publico-alvo devera ter ja alguns conhecimentos
basicos de gestdo, pelo que é desejavel leccionar o caso préoximo do final da mesma. Os
conhecimentos base previamente adquiridos serdo necessarios para o0 relacionamento das
varias areas da gestdo e a utilizacdo das ferramentas de andlise necessarias de modo a
maximizar as aprendizagens. SO assim sera possivel compreender os conceitos da estratégia,
entre eles a andlise da envolvente e interna, a vantagem competitiva, a formulacdo da

estratégia e a medicdo do desempenho através do BalanceScorecard.

Para os alunos de mestrados executivos ou pos-graduacgdes, o caso podera ser utilizado nas
unidades curriculares que tenham como objectivo o aprofundamento das principais areas
tematicas da gestdo e a sua aplicacdo transversal na organizacdo. O caso assume interesse
especial para os alunos que desempenhem ou venham a desempenhar funcbes a nivel do
Planeamento Estratégico, das Operaces, do Controlo de Gestdo ou do Marketing. No
entanto, o caso pode ser aplicado a qualquer sector de actividade pois as ilacGes a retirar do

mesmo sdo aplicaveis a variados dominios.
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2.2. Objectivos Pedagogicos
O caso em estudo descreve a estratégia de negdcio da Sofarimex de modo a vencer 0s
desafios futuros no mercado global do contract manufacturing aplicado a producdo de
medicamentos. O problema em analise tem como objectivo avaliar qual a melhor estratégia
competitiva genérica, estratégia corporativa direccional e medi¢do do desempenho de modo a
garantir o desenvolvimento sustentado da organizacéo.
Com a analise do presente caso o0s alunos deverao ser capazes de:

v Compreender o modelo de negécio da Sofarimex e a sua orientacdo estratégica;

v" Percepcionar as implicacdes a curto e médio prazo que podem ocorrer por via da

volatilidade do mercado;
v" Identificar os drivers do mercado e os factores criticos de sucesso;
v Reconhecer a importancia do pensamento estratégico para a mobilizacdo da estrutura

organizacional em torno de uma Vis&do comum e partilhada por todos.

2.3. Revisdo da Literatura

O presente caso de estudo enquadra-se na area da estratégia, gestdo estratégica e
competitividade enquanto garante da sustentabilidade a longo prazo das organizacOes
empresariais. Este capitulo inclui uma revisdo da literatura que permite dar resposta as

perguntas a seguir postuladas.

2.3.1. O que ¢ a estratégia e para que serve?

N&o existe uma sé definicdo universalmente aceite. A palavra vem do grego antigo strategos
(de stratos, "exército", e "ago", "lideranca™ ou "comando" tendo significado inicialmente "a
funcdo do general no exército™) designando o comandante militar na época da democracia
ateniense. Mais tarde, a “arte do general”. Sun Tzu (2000) h&4 mais de 2000 anos, considerava
a guerra como um assunto de importancia vital para o Estado; o reino da vida ou da morte; o
caminho para a sobrevivéncia ou a ruina. Por isso era indispensavel estuda-la profundamente.
Assim, a estratégia militar baseia-se no estudo das varias escolhas possiveis para vencer o
exército adversario se possivel sem combater: o apogeu da arte. Quinn (1988) coloca énfase

especial no uso militar do termo e desenha a partir deste dominio um conjunto de dimensdes
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essenciais ou critérios para estratégias de sucesso. Define estratégia como o padrdo ou plano
que integra os principais objectivos, politicas e sequéncias de ac¢des de uma organizagéo,
num universo coeso. As decisfes estratégicas sdo aquelas que determinam a direccao global
duma empresa e a sua viabilidade Gltima a luz do previsivel, do imprevisivel e as mudangas
desconhecidas que podem ocorrer no meio envolvente mais importante. Estratégia também
significa controlo: um equilibrio de forcas entre estabilidade e mudanca (Mintzberg, 1987).

Ja para Ansoff (1965;1987) a estratégia consiste em novas regras de decisdo e linhas de
orientagdo que guiam o processo de desenvolvimento de uma organizacao.

Segundo Mintzberg (1988) a estratégia ndo se pode reduzir a uma Unica definicdo e o autor
propde cinco definicdes formais de estratégia (5 P’s): como um plano (uma linha de
orientacdo para lidar com uma situacdo), um estratagema (ploy) (uma manobra especifica para
despistar um oponente ou concorrente), um padréo (consistente no comportamento, seja ou
ndo intencional), uma posicdo (um meio de identificar onde uma organizacdo se posiciona
numa envolvente de negdcio, normalmente um mercado) e uma perspectiva (ndo consiste
apenas de uma posicdo escolhida, mas de uma maneira enraizada de perceber o mundo) e
depois considera-se algumas das suas inter-relagdes. Nalguns aspectos, as definicbes de
Mintzberg (1988) competem, mas nos aspectos mais importantes complementam-se.

Para Freire (1997), estratégia é o conjunto de decisdes e ac¢Oes da empresa que de uma forma
consistente visam proporcionar aos clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia e
deve ser avaliada de acordo com trés critérios: consonéncia, consisténcia e superioridade.
Kaplan e Norton (2004) definem estratégia duma organizagdo como a sua intengdo em como
criar valor para 0s seus accionistas, clientes e cidaddos. Os autores de Strategor (2000),
definem a estratégia como uma escolha dos dominios de actividade em que a empresa entende
estar presente e empregar recursos de modo que se sustente e desenvolva com eles.
Identificam dois niveis de estratégia: a estratégia de grupo (ou corporate strategy) que
determina os dominios de actividade da empresa; a estratégia concorrencial (ou business
strategy) aplicada em cada um desses dominios de actividade. Na metafora de Mintzberg
(1987), os gestores sdo artesdos e a estratégia a sua argila: sentam-se entre um passado de
capacidades corporativas e um futuro de oportunidades de mercado. O conceito de estratégia €
o resultado de varias influéncias de varias areas das ciéncias, trazidas pelos varios autores e

estdo sumarizadas na tabela 7.
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Tabela 7: Influéncias, autores relevantes e relagcdo com a estratégia

Influéncias Autores Relevantes Relacdo com a Estratégia

Militar Sun Tzu, Maéximas da guerra que dizem que as varidveis a equacionar se

Clausewitz resumem a trés — querer (for¢a moral das tropas), poder (logistica da
guerra) e saber (estratégia; sistemas de informacéo).

Biologia Darwin, No mundo das empresas verifica-se a mesma selec¢do natural que
Hannan & Freeman, | existe nas espécies. A estratégia torna-se entdo, a gestdo da selecgéo
Henderson natural e passa por uma boa compreensao do contexto natural.

Teoria dos | Bertalanffy, As aproximagdes sistémicas podem providenciar um olhar

sistemas Boulding, aprofundado sobre os comportamentos dindmicos dos sistemas, na
Forrester, passagem do isolacionismo empresarial para estratégias que
Morin, envolvam a colaboracéo.
LeMoigne,
Ckeckland, Sterman

Teoria Williamson, A existéncia de organizagdes empresariais a funcionar em economia

Econdmica Arrow, de mercado e o desenvolvimento da esfera da estratégia e do

Coase, Penrose

pensamento estratégico empresarial.

Sociologia e | Weber, A eficécia e os resultados de uma organizacdo passam pela analise

Filosofia Habermas, da racionalidade colectiva, i.6., uma estratégia estard sempre
Crozier, compreendida e emergird, do jogo estratégico dos actores.

Peters & Waterman
(pela negativa)

Matemética Shubik, No contexto da Teoria dos Jogos, o comportamento de um jogador
Nash, (empresa) depende do comportamento dos demais jogadores
von Neuman, | (envolvente).

Morgenstern

Linguistica Mainguenau, A relacdo entre o discurso, sua interpretagéo e a sua divulgacdo pode
Foucalt ser poderosa em matéria de pensamento e desenvolvimento

estratégico.

Cadeia de | Christopher, A logistica esta associada ao poder enquanto a estratégia estd

Abastecimento | Stock, associada ao saber. Gestdo de conflitos, de relagdes, de interfaces,
Lambert procurando incorporar as componentes humana, relacional e grupal.

Criatividade Morin, A criatividade torna a actividade construtora. Na fronteira do caos,
Stacey desenvolvem-se  conflitos  estabilidade/instabilidade, = maior
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Influéncias Autores Relevantes Relacdo com a Estratégia

aprendizagem, maior criatividade e as melhores estratégias que

podem conduzir a maiores probabilidades de éxito.

Fonte: Adaptado de Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008).

Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008) referem que sé existe necessidade de estratégia pela
existéncia de um problema para o qual haja possibilidade de escolha, ou de alternativas em
termos de solucdo. Segundo Wheelen e Hunger (2008), a gestdo estratégica consiste num
conjunto de decisGes e ac¢Oes de gestdo que determinam o desempenho a longo prazo de uma
organizacdo. O estudo da gestdo estratégica enfatiza por isso, a monitorizacéo e avaliagdo de
oportunidades e ameacas vindas do exterior a luz das forgas e fraquezas da organizagéo.
Engloba tdpicos tais como planeamento estratégico, analise ambiental e analise da industria
em quatro fases de gestdo estratégica: planeamento basico financeiro, planeamento com base
em previsdes, planeamento orientado externamente e finalmente gestdo estratégica. O modelo
proposto por estes autores € composto por quatro elementos basicos: analise ambiental,
formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia e avaliacdo e controlo. Ja para
Mintzberg (1994), o planeamento estratégico devia designar-se por programacao estratégica,
uma vez que consiste em programar as consequéncias de estratégias ja criadas por outros
meios. Envolve trés passos: codificacdo, elaboracao e conversdo de estratégias.

Hamel e Prahalad (1994) falam de intencdo estratégica como um sonho animador que
energiza uma organizacdo: um sonho amplamente compartilhado, uma visdo realmente
sedutora da oportunidade que o amanhd oferece, transmitindo uma nocéo de direcgéo, de
descoberta e de destino. Os conceitos de estratégia podem também agrupar-se por escolas

conforme descrito na tabela 8.

Tabela 8: Escolas do Pensamento Estratégico

Escolas Palavras-chave Influéncias Ideias base/ Aspectos Gerais
principais estratégia

Design Congruénciaffit H.W. Newman, A estratégia que A estratégia preconiza
(ajustamento); P. Selznick, surge por ajustamento | uma aproximacao ao
competéncias A. Chandler, entre envolvente e conhecimento das
distintivas; E. P. Learned, organizacao tem oportunidades e ameacas e
vantagem C.R. Christensen, | caracter Unico; a da envolvente e dos
competitiva; K.R. Andrews, formulacdo, por mais | pontos fortes e fracos
SWOT/TOFA W. D. Guth simples que seja, internos para poder
(Trunfos, resulta de um “fazer” estratégia.
Oportunidades, processo de Estratégia tipicamente top-
Fraquezas e planeamento. down e a estrutura é uma
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Escolas Palavras-chave Influéncias Ideias base/ Aspectos Gerais
principais estratégia
Ameagas); consequéncia da
formulacéo; estratégia.
implementacéo.

Planeamento Programacéo, I. Ansoff, A estratégia é O processo de “fazer”
orcamentacdo, G.A. Steiner, decomponivel em estratégia € deliberado.
temporizacéo, P. Lorange sub-planos, sub- Necessario objectivar a
cenarizacéo. estratégias e missdo e metas a atingir.

programas, O gap estratégico entre 0
tipicamente “Onde estamos?” € 0
funcionais, para que | “Onde queremos estar?”
cada area da empresa | acaba por ser uma medida
saiba o que fazer e do caminho a percorrer.
que resultados

procurar.

Posicionamento | Estratégias D. E. Schendel, PosicOes genéricas A estratégia centra-se
genéricas; grupos | K. J. Hatten, Sun | planeadas essencialmente, na escolha
genéricos; Tzu, K. V. (econbémicas e de estratégias especificas,
analise Clausewitz, B. competitivas); ou de estratégias
competitiva; Henderson, M. manobras. competitivas, fazendo
andlise de | Porter apelo e recurso a analises
portfolio; curva de portfolio (BCG | e II;

de experiéncia;
cadeia de valor;

McKinsey/GE; A.D.
Little, Shell, entre outras.

barreiras a
entrada e a saida.

Empreendedora | Proximidade, J.A. Schumpeter, | Estratégia muito A estratégia advoga uma
visdo, conducdo, | A. H. Cole, particular, pessoal, presenca e uma criticidade
inspiracdo; P. Drucker com perspectivas centrais ao lider, por quem
confianca. Unicas dependentes passa a conducéo da

da lideranca. empresa. Toda a empresa
reflecte a imagem do lider
e pode haver uma
identificacdo (confuséo?)
da empresa com 0 seu
préprio sucesso.

Conhecimento Mapear; H. A. Simon; Perspectiva A estratégia emerge dum
esquematizar; S. G. March; cognitiva; padroes; processo cognitivo como
interpretar; C. Eden; unicidade estratégica. | uma perspectiva,
incrementar; F. Ackermann; transportando conceitos,
emergir. P. Senge; mapas, esquemas e

J. Davenport; enquadramentos mais para
D. Braybrooke e resolver problemas que

C. E. Lindblom; para explorar

R. M. Cyert; oportunidades.

K. E. Weick;

J. B. Quinn.

Poder Negociagéo; G.T Allison; Padrdes politicos e A formacdo da estratégia é
conflito; J. Pfeffer; cooperativos e dominada pelo poder e
coligacéo; G. R. Salancik; posicdes e manobras, | pela politica, seja como
stakeholders; W. G. Astley; tanto explicitas como | processo interno a
jogo politico; | M. Crozier; encobertas. organizacéo seja pela
estratégia N. Maquiavel, organizacéo face a sua
colectiva; rede; | K. Marx envolvente.

alianca; cadeia
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Escolas Palavras-chave Influéncias Ideias base/ Aspectos Gerais
principais estratégia

Recursos Valores; crengas; | A. Chandler; Perspectiva colectiva; | Escola centrada naquilo
mitos;  cultura; | D. Miller; unicidade na gue a empresa € capaz de
ideologia; E. Rhenman; mensagem; fazer com os seus
simbolismo; R. Norman; contextualizagdo da recursos, competéncias e
configuracéo; G. Hamel, C. K. estratégia; recursos, capacidades que tem,
arquétipo; Prahalad; competéncias e levando em linha de conta
recurso; H. Mintzberg; capacidades como a sua propria cultura. A
competéncias; R. E. Miles; bases para a estratégia surge como
capacidades; C.C. snow; estratégia. consequéncia dos meios
vantagens E. Penrose; (recursos e competéncias),
competitivas; P. Drucker. procurando gerar
objectivos. capacidades para cumprir

objectivos.

Ambiental Adaptacéo; M. T. Hannan; Posicdes especificas | A envolvente constituida
evolucéo; J. Freeman; (nichos); estratégia por um conjunto de forgas,
circunstancia; D. S. Pugh, genérica. ¢ central no “fazer” da
selecgéo; C. Darwin estratégia. A organizacao
complexidade; deve saber responder a
nicho. estas forcas ou, em

contrapartida, preparar-se
para sair de cena.

Fonte: Adaptado de Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008).

2.3.2. Onde estamos?

De modo a responder a esta questdo, € necessario efectuar uma analise ambiental que tem
como objectivo a recolha de informacdo externa e interna de modo a identificar factores
estratégicos que irdo determinar o futuro da organizag&o.

2.3.2.1. Ambiente externo

De acordo como o modelo de Wheelen e Hunger (2008), uma das componentes externas a
avaliar é o ambiente societal através da designada analise PEST: analise das forcas politico-
legais (P), das forcas econémicas (E), das forcas socioculturais (S) e das for¢as tecnoldgicas
(T). Estas varidveis ndo tém impacto nas actividades da organizacdo no curto prazo mas
podem influenciar as decisdes a tomar para o longo prazo. Freire (1997) designou esta anéalise
por contextual. Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008) acrescentaram a analise externa
global outros factores tais como, demogréaficos e ecolégicos.

A segunda componente a avaliar € a analise da industria — grupo de empresas que produzem
produtos ou servicos que s@o substitutos proximos uns dos outros. Esta analise foi

popularizada por Porter (1980) e pretende analisar profundamente os factores chave existentes

38



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

na envolvente duma organizacdo. O aspecto chave do ambiente da empresa € a industria ou
industrias onde compete e o estado da competicdo numa industria depende de 5 forcas
competitivas basicas: clientes, fornecedores, substitutos, concorrentes e novos potenciais
concorrentes. A forca colectiva destas forcas determina o lucro ultimo potencial da industria,
onde o lucro potencial é medido em termos de retorno a longo prazo do capital investido.
Porter (1980) designa a competicdo neste sentido lato por rivalidade expandida (extended
rivalry). Wheelen e Hunger (2008) acrescentaram a este modelo uma sexta forga — outros
stakeholders, de modo a reflectir o poder que os Governos, comunidades locais e outros
grupos exercem sobre as actividades da industria. Para Freire (1997) a industria é considerada
0 meio envolvente transaccional composto por quatro elementos principais: clientes,
concorrentes, fornecedores e comunidade.

Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008) consideram como factores para analise externa da
industria os mercados, a concorréncia, os fornecedores, os distribuidores e agentes e 0s
publicitarios e agéncias e elementos a analisar os accionistas, o governo, os clientes, 0s
credores, 0s grupos de interesses, as associagdes empresariais, 0S concorrentes, 0s
trabalhadores, os fornecedores e os sindicatos.

Ja Nalebuff e Brandenburger (1996) com base na teoria dos jogos apresentaram o mapa Value
Net. Representa todos os jogadores do negdcio e as interdependéncias entre eles: a empresa,
os clientes, os concorrentes, os fornecedores e os complementares. O Value Net revela duas
simetrias fundamentais no jogo dos negocios: na dimensédo vertical, clientes e fornecedores
jogam papéis simétricos, sao parceiros iguais na criacdo de valor; na dimensdo horizontal,
existe outra simetria. A um nivel conceptual, os complementares sdo a imagem no espelho
dos concorrentes. As organizagcdes sdo complementares em construir os mercados e

concorrentes na divisdo dos mesmos.

2.3.2.2. Ambiente interno

No entanto, a analise externa das oportunidades e ameacas ndo € suficiente para proporcionar
a uma organizacao uma vantagem competitiva. A organizacao tem de olhar para dentro, para
si propria, de modo a identificar factores estratégicos — forcas e fraquezas, que possam
determinar a vantagem da organizacdo face as oportunidades, evitando as ameacas. Segundo
Wheelen e Hunger (2008) esta analise compreende a estrutura (cadeia de comando), a cultura

(crencas, expectativas e valores) e 0s recursos (activos, capacidades, competéncias e
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conhecimento). Sdo realcadas neste modelo as competéncias nucleares e a necessidade do seu
reinvestimento continuo. A mesma abordagem para a analise interna foi proposta por Crespo
de Carvalho e Cruz Filipe (2008).

Porter (1985) prope para as empresas que se dedicam & producdo a organizagdo das
actividades primarias e actividades de suporte numa cadeia de valor. Uma analise sistematica
das actividades individuais criadoras de valor pode levar a uma melhor compreensdo das
forcas e fraquezas duma organizacdo. As diferencas entre as cadeias de valor de diferentes
concorrentes sdo uma fonte chave para a vantagem competitiva.

A analise interna para Freire (1997) deve comecar pela identificacdo da natureza dos
principais recursos (humanos, financeiros e organizacionais) ao dispor e pela avaliacdo dos
respectivos méritos. Outro contributo para a analise interna foi dado por Boom’s e Bitner
(1981) citado por Zeithalm e Bitner (1996) tendo por base o marketing mix tradicional. Aos
quatro P’s: produto, preco, distribuicdo e promocdo 0s autores acrescentaram mais trés
quando aplicado aos servicos: pessoas, todos os actores que interferem no fornecimento do
servico e que influenciam as percep¢des dos clientes (nalguns casos o fornecedor € o servico);
evidéncia fisica, o0 ambiente no qual o servi¢co € fornecido e onde a empresa e o cliente
interagem assim como qualquer componente tangivel que facilite o desempenho ou a
comunicacdo do servico; processo, 0s procedimentos actuais, mecanismos e fluxos de
actividade através do qual o servico é fornecido — fornecimento do servico e sistemas
operacionais. Também os 5 P’s de Mintzberg (1988) podem ser utilizados como ferramenta

para analise interna.

2.3.2.3. Anélise interna/externa

A anélise SWOT permite avaliar as forcas (Strenghts) e fraquezas (Weaknesses) da empresa,
por um lado, e a identificacdo que faz das oportunidades (Opportunities) e das ameacas
Threats) presentes no ambiente. Na analise SWOT tradicional ndo existe correlagdo entre a
andlise interna e a andlise externa ndo permitindo destacar fraquezas ou forgcas que
individualmente podem n&o ser relevantes mas em conjunto com uma ameaga Ou uma
oportunidade podem tornar-se importantes. Tal como descrito por Crespo de Carvalho e Cruz
Filipe (2008) este modelo originou inimeros desenvolvimentos e varias contribuigdes que
vieram permitir enriquecé-lo. A SWOT dindmica resultou da construcdo de 4 alinhamentos,

numa conjugacdo em diamante: Desafios/Apostas, que consistem nas forgcas que permitem a
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organizacdo utilizar todas as oportunidades; Restricbes, que consistem nas fraquezas que
bloqueiam a organizacdo de beneficiar das oportunidades interessantes; Riscos, que consistem
nas fraquezas que incrementam as ameacas e Avisos, que consistem nas forcas que permitem
a organizacdo ultrapassar ameacas potenciais.

A matriz de BCG apresenta-se sob a forma de um quadrado e articula-se em torno de duas
variaveis estratégicas: a taxa de crescimento do segmento de actividade analisado e a quota de
mercado relativa da empresa nesse segmento. Os produtos séo classificados como vacas
leiteiras, pesos mortos, dilemas e vedetas.

A matriz de A. D. Little estrutura o seu quadro de analise estratégica a partir de duas
varidveis: o grau de maturidade da actividade e a posicdo concorrencial da empresa no
dominio de actividade. Esta matriz avalia a posi¢do competitiva de uma empresa de maneira
qualitativa.

A matriz de produtos e mercados de Ansoff (1987) identifica quatro aproximac@es possiveis
ao mercado: penetracdo, desenvolvimento do mercado, desenvolvimento do produto e
diversificacdo. Na versdo de 1987 na matriz original de duas dimensfes missdo e produto, o
vector de crescimento geografico tem trés dimensdes: a dimenséo de necessidade de mercado,
a dimensdo de tecnologia de produto/servico; a geografia do mercado.

Uma vez analisadas as tendéncias do meio envolvente, a atractividade e a estrutura
competitiva da industria, é necessario identificar as actividades ou variaveis de gestdo que tém
de ser muito bem executadas para garantir o bom desempenho da empresa no seu negécio, 0s
factores criticos de sucesso (Freire, 1997). Estes devem satisfazer trés critérios genéricos:

aplicabilidade geral, relevancia e controlabilidade.

2.3.3. Para onde queremos ir?

A resposta a esta pergunta comeca pela formulacdo da estratégia. Para Wheelen e Hunger
(2008) o desenvolvimento dum plano a longo prazo passa pelo estabelecimento da Missdo
(razdo de existéncia), Objectivos (quais os resultados a acompanhar e quando), Estratégias
(plano para atingir a missao e os objectivos) e Politicas (linhas de orientagdo para a tomada de
deciséo). Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008) acrescentaram a definicdo da Viséo,
Valores, Capacidade estratégica, Modelo de negdcio e Controlo. A visdo (ou intengdo

estratégica) é o estado futuro desejado e alinhado com as aspiragdes da organizagdo, um
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sonho, uma ilusdo, uma utopia. Freire (1997) refere a nocdo de consisténcia entre os varios

elementos que constituem a estratégia para garantir a uniformidade de actuacdo no mercado.

Kaplan e Norton (1990) consideraram que as organizac¢Oes deveriam identificar os processos

criticos para o negocio.

2.3.4. Como vamos la chegar?

Sendo a estratégia feita de escolhas, 0 caminho para chegar ao destino ndo é unico e existem

diferentes alternativas e abordagens. Na tabela 9 apresentam-se alguns destes caminhos e as

suas abordagens.

Tabela 9: Alternativas estratégicas

Autor e Opcéo Descrigdo Conceitos principais
critério estratégica
Igor Ansoff | Portfolio Especificacdo dos tipos de &reas de | Tem quatro componentes:
(1965;1987) estratégico negécio em que a organizacdo | Vector de crescimento geogréfico;
Areas de pretende operar no futuro. vantagem competitiva;
Negocio sinergias; flexibilidade estratégica.

Competitiva

Especifica a abordagem distintiva

de cada &rea de negdcio.

Maximiza¢do da quota de mercado;
crescimento; diferenciagdo de
mercado; diferenciagdo de

produto/servigo.

Michael Porter | Lideranca pelo | Minimizar  custos através de | Dumping; guarda-chuva; dominagéo;
(1980) custo investimento intensivo em | recuperagéo.
Vantagem instalacdes eficientes, experiéncia e
Competitiva controlo apertado de custos sem
ignorar qualidade e servico.
Diferenciacdo | Aumento/diminuigéo do | Melhoria; especializagdo; depuracéo;
valor/precos dos produtos/servicos. | imitacéo.
Diferenciagdo significativa;
economicamente viavel; defensavel
a longo prazo.
Focalizacdo Ser mais eficaz e eficiente que a | Nicho de mercado com baixo,
concorréncia num alvo estreito. diferenciacdo ou ambos.
Wheelen & Crescimento Atingir o crescimento em vendas, | Concentragdo: vertical; horizontal.
Hunger lucros, activos ou combinacBes | Diversificagdo: concéntrica;
(2008) destes. conglomerado.
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Autor e Opcéo Descricdo Conceitos principais
critério estratégica
Estratégia Estabilidade Manutengéo das  actividades | Pausa/avancar com precaucdo; nao
Corporativa correntes sem alteragcdes | mudar; resultados.
Direccional significativas na direcgao.
Defensiva Redutoras que visam alteracdes | Turnaround; em cativeiro;

radicais incluindo a saida do | Venda/desinvestimento;

negécio. faléncia/liquidac&o.

Hamel & Transformacdo | Mais pequena: diminuicdo de | Reestruturar o portfolio; diminuir o

Prahalad organizacional | custos para aumentar a | nimero de pessoas.
(1994) competitividade;
Competicéo Melhor: melhoria da eficAcia e | Reengenharia de processos; melhoria
pelo futuro eficiéncia dos processos internos. continua.

Transformacédo | Diferente: criacdo do mercado do | Reinventar a inddstria e regenerar

da indstria futuro. estratégias.

2.3.5. Como podemos assegurar que chegamos ao destino?

Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia duma organizacao falha em 70% dos casos mas
0 problema real ndo € uma ma estratégia mas sim uma ma execu¢do. Roxburgh (2003) citado
por Crespo de Carvalho e Cruz Filipe (2008) atribuiu este fracasso aos seguintes factores:
excesso de confianca, contabilidade mental, estabilidade do status quo, ancoragem, sunk-
costs, instinto grupal, estimativas desajustadas relativas a estados futuros e falsos consensos.
Para Ansoff (1987) é necessario implementar a Politica, Programas e Procedimentos
operativos. Ja para Wheelen e Hunger (2008) € necessario o desenvolvimento de Programas,
Orcamentos e Procedimentos. Para saber se a estratégia foi bem sucedida hd que avaliar e
controlar, medindo o desempenho e comparando-o com 0s objectivos estabelecidos. Segundo
estes autores ndo sdo suficientes as medicdes tradicionais de desempenho financeiro. Este
conceito foi explorado e desenvolvido por Kaplan e Norton (2000) que levou a criagcdo do
BalancedScorecard (BSC). A organizacdo é vista a partir de quatro perspectivas, onde se
desenvolvem métricas, coleccionam dados e se analisam relativamente a cada uma delas:
financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e desenvolvimento. O nome desta
abordagem reflecte o balanco entre os objectivos de curto e de longo prazo, entre as medicoes
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de retardamento e de avango e entre

perspectivas de desempenho externo e interno. Este modelo parte do pressuposto que a
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medicdo do desempenho estd alinhada com a estratégia numa série de relacdes de causa e
efeito que designaram por mapa estratégico.

Ja para Fiegenbaum, Hart e Schendel (1996) o alinhamento estratégico implica a necessidade
de construir de forma continua as competéncias distintivas da organiza¢éo no tempo de modo
a capturar as oportunidades emergentes externas. Estes autores descreveram a matriz do ponto
de referéncia estratégico (SRP) composta por trés dimensfes: varidveis internas da
organizacdo, variaveis externas a organizacdo e o tempo (orientagdo passada e futura). O
comportamento estratégico duma organizacdo e o seu desempenho sdo influenciados pelos
pontos de referéncia que conscientemente ou inconscientemente adoptam. SRP e a atitude

relativa ao risco representam outro conjunto de contingéncias com impacto no desempenho.

2.3.6. Competitividade

A industria farmacéutica constitui uma actividade econdémica que integra os chamados
sectores de “alta intensidade tecnologica”. O estudo “ A indéstria farmacéutica em Portugal:
desafios da adesdo as comunidades europeias e da realizagdo do mercado interno” de 1993
citado por Bica, Godinho e Rodrigues (2006) concluiu que o sector da industria farmacéutica
em Portugal poderia estar no limiar de um processo de desindustrializacdo ndo controlado,
entendido como reducdo da base objectiva para a existéncia de unidades de producdo no
territério nacional; decorrente da primeira constatacdo, apontava para a necessidade de se
encetar uma profunda reestruturacdo do sector como resposta a evolugéo e a transformacao da
industria a nivel global e como imperativo da nossa integracdo europeia. Outro estudo gquatro
anos depois, “A industria farmacéutica em Portugal: evolug¢do, problemas e perspectivas”
apresentou conclusdes que ndo confirmaram os perigos da desindustrializagdo mas
mantiveram alguns alertas: o perigo e os riscos de uma desindustrializacdo incontrolada do
sector parecem ndo se ter acentuado (...): a industria evoluiu qualitativamente, houve
alteracbes no nimero de empresas a actuar no mercado, mas a producdo, as exportacdes e a
procura de medicamentos cresceram a um ritmo satisfatorio, apesar da persisténcia de factores
desfavoraveis; os elementos positivos que caracterizavam o sector no periodo de 1986-1992 e
gue o distinguem da restante industria continuam a afirmar-se, por vezes com maior
relevancia. A exportacdo de produtos farmacéuticos apresentou uma tendéncia crescente entre
1998 e 2002. Estes autores identificaram como oportunidades de sucesso: producdo por

contrato (outsourcing); aposta na internacionalizacdo através de uma intensificacdo das
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exportacGes para alguns mercados; producéo e comercializacdo de medicamentos genéricos;
aposta crescente em actividades de investigacdo e desenvolvimento. Entre os factores
necessarios destacam-se: a definicdo clara de estratégias por parte dos gestores,
designadamente uma melhor capacidade de avaliar a relacéo entre o investimento e o risco; a
melhoria dos indices de produtividade e a modernizacdo de processos nas empresas; a
internacionalizacdo e procura de novos mercados.

A competicdo esta no cerne do sucesso ou faléncia das organizaces, escreveu Porter (1985).
A vantagem competitiva resulta da combinagdo das pessoas, processos e tecnologia
misturados entre si. A reengenharia do negocio € o aliado natural da estratégia,
particularmente em relacdo a sua implementacdo, e tentativas para compreender, desenvolver
e operacionalizar esta ligacdo (Edwards e Peppard, 1994).

Como € cada vez mais dificil diferenciar os produtos fisicos as organizacfes tém de apostar
na diferenciacdo dos servigos. Para melhorar o servigo € necessario redesenhar processos e
redefinir o papel dos clientes para simplificar o encontro; incorporar a tecnologia certa para
ajudar colaboradores e clientes; criar clientes de elevado desempenho reforgando a sua funcéo
de clareza, motivagdo e capacidade; encorajar a “cidadania dos clientes” onde os clientes
ajudam os clientes. A qualidade do servico é testada em cada encontro e crucial para a
continuidade do servi¢o (Kotler e Keller 2009). O contract manufacturing engloba-se na
categoria de bens tangiveis acompanhados de servigos cada vez mais diferenciadores.

E crucial usar o poder de fazer pequenas coisas que 0s concorrentes se esquecem de fazer.
Executar o servico bem a primeira contribui significativamente para os resultados da empresa
incrementando a eficiéncia operacional. Da perspectiva do cliente, a prova dum servigo € o
seu desempenho perfeito (Berry e Parasuraman, 1991).

Para Hamel e Prahalad (1994), uma organiza¢do incapaz de imaginar o futuro, ndo estara la
para desfrutar dele e para chegar primeiro sdo necessarios quatro elementos: compreensao de
que a competicdo pelo futuro é diferente; um processo para a descoberta e percepgdo das
oportunidades futuras; capacidade de energizar a organizagdo de cima para baixo para o que
pode ser uma longa e ardua jornada em direccdo ao futuro; capacidade de superar 0s
concorrentes e chegar ao futuro em primeiro lugar sem correr riscos desmedidos. A

competitividade é o crescimento da industria.
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2.4. Ferramentas de Analise

Anélise Externa Anélise Interna
» Anélise PEST > Indicadores
» Ambiente especifico > 7 P’s de Booms e Bitner (1981)
» Andlise das 5 Forcas de Porter » Analise da cadeia de valor de Porter
modificado por Wheelen e Hunger (1985)
(2008) » Estrutura, Cultura e Recursos
» Modelo Value Net
Anélise Interna /Externa Formulacéo da Estratégia
» Anélise SWOT » Visdo; Missdo; Objectivos; Factores
» SWOT dinamica Criticos de Sucesso; Valores; Cultura
» Matriz A.D. Little » Estratégia Competitiva Genérica de
Porter (1980)

» Estratégia Corporativa Direccional de
Wheelen & Hunger (2008)
» Estratégia de Negécio de Ansoff
(1968)
» Estratégia para o futuro de Hamel e
Prahalad (1994)
Avaliacdo e Controlo da Estratégia

> Balanced Scorecard

2.5.  Plano de Animacéo
Para a aplicacdo do caso propde-se 0 seguinte plano de animacéo:

v O caso sera previamente analisado fora da sala de aula, em grupos de 5 a 6 elementos
em duas fases distintas;

v" Numa primeira fase sera proposto aos alunos que utilizem as ferramentas de analise
estratégica e que resolvam o caso no que respeita a analise externa e interna incluindo
analise PEST, modelo das 5 Forcas de Porter modificado por Wheelen e Hunger
(2008), modelo Value Net, analise da cadeia de valor de Porter (1985), 7 P’s de Booms
e Bitner (1981), analise SWOT tradicional, SWOT dinamica e matriz A. D. Little;
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Em aula através da técnica do brainstoming, o professor devera funcionar como
moderador das ideias geradas, ndo permitindo a critica e delimitando o problema. A
sessdo sera focalizada na analise interna e externa da Sofarimex. O tempo devera ser
cumprido e sera encorajada a geracao de ideias e a criatividade;

Na segunda fase, apds os alunos terem tomado conhecimento da organizacdo e da
envolvente que a rodeia sera solicitado aos alunos que fora da sala de aula preparem a
formulacdo da estratégia assim como proponham o modelo de avaliagdo e controlo da
sua implementacao;

Mais uma vez em aula através da técnica do brainstoming, o professor voltara a
funcionar como moderador das ideias geradas de modo a formular a melhor opc¢éo
estratégica. O tempo devera ser cumprido e sera encorajada a geracao de ideias e a
criatividade com vista a resolucao do problema;

Todos os grupos irdo apresentar a sua conclusdo e as ferramentas utilizadas para a
resolucéo do caso;

No final da aula, o professor sumarizara as op¢fes propostas pelos varios grupos e
concluird com a identificacdo da melhor solucéo para a resolucéo do caso.
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Objectivos gerais Temas a abordar Aproximacdes/ situagdes Uteis Metodologia Tempo
para ilustrar e alimentar o
brainstorming
Familiarizagcdo com o Analise externa, interna e Metodologia de técnicas de Leitura activa do caso; (@)
tema; interna/externa: resolucéo de problemas: Identificacdo do problema e recolha de | necesséario
Identificagao; -Andlise PEST,; brainstorming. informacao relevante para a resolucéo

Compreender e utilizar as
ferramentas de anélise;
Resolucéo do caso em
grupo

-5 Forcas de Porter modificado
por Wheelen e Hunger (2008);
-Modelo Value Net;

-Matriz A.D. Little;

-7 P’s de Booms e Bitner
(1981);

-Andlise da cadeia de valor de
Porter (1985);

-Estrutura, cultura, recursos;
-Anélise SWOT

-SWOT dinamica.

do mesmo.
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Objectivos gerais Temas a abordar Aproximagdes/ situagdes Metodologia Tempo
Gteis para ilustrar e
alimentar o brainstorming
Compreender o Anélise externa, interna e interna/externa; Qual a importancia da anélise | Apresentacdo de propostas por grupo; 2 horas
desenvolvimento Mercado: concorrentes, fornecedores, para a gestdo organizacional? | Participacdo activa dos restantes alunos
estratégico; substitutos, clientes, novos potenciais de modo a complementar a resposta.
Aplicar as ferramentas | concorrentes, complementares e suas
de analise estratégica. interacgdes.
Fase 2 — Antes da 22 aula
Objectivos gerais Temas a abordar Aproximagcdes/ situagdes Uteis para ilustrar e Metodologia Tempo
alimentar o brainstorming

Formular uma estratégia; -Viséo; Como devem as organizagdes empresariais Nova leitura activa do caso; 0]
Compreender as varias -Misséo; reagir a mudanca? Analise da resolucdo da 12 fase; necessario
opcodes estratégicas; -Objectivos; Formulacéo de varias opcdes de

Resolucédo em grupo.

-Factores criticos de
sSuCcesso;

-Valores;

-Cultura;

- Opcoes
estratégicas.

caminhos a seguir.
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Fase 2 — 22 aula

Objectivos gerais Temas a Aproximacdes/ situagdes Uteis para Metodologia Tempo
abordar ilustrar e alimentar o brainstorming
Formular uma estratégia; -Viséo; Face a alteragdes no mercado, como pode Apresentacéo de propostas por grupo; 2 horas
Compreender as varias opcles -Misséo; uma organizagdo “dar o salto” e manter-se Participacdo activa dos restantes alunos de
estratégicas; -Objectivos; competitiva a longo prazo? modo a complementar a resposta.

Compreender a importancia do | -Factores criticos | Como pode uma organizacdo reinventar o Sumarizagédo do caso pelo professor

compromisso da estrutura de sucesso; futuro? apresentando as conclusoes.
organizacional. -Valores;

-Cultura;

- Opgoes

estratégicas.
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2.6. Questbes de Animacdao a colocar pelo docente aos alunos

Tendo por base 0s objectivos pedagdgicos do caso, propde-se como guia de orientacédo para a
resolucdo, as seguintes questdes:

- Questdo 1: Faca uma analise ao mercado em geral, concorrentes, fornecedores, clientes,
substitutos, complementares, entre outros elementos e desenvolva uma andlise externa,
interna e externa/interna tdo completa quanto possivel sobre a Sofarimex.

- Questdo 2: Esquematize a formulacdo duma estratégia, propondo e reformulando, com base
nas analises anteriores, 0s seguintes elementos: visdo, missdo, objectivos, factores criticos de
sucesso, valores; cultura. Apresente alternativas estratégicas possiveis e justifiqgue a sua
seleccdo ou nao.

- Questdo 3: Admitindo que seria o Presidente do Conselho de Administracdo da Sofarimex
proponha o plano de implementacdo da estratégia a seguir, tendo em conta as analises
efectuadas previamente.

- Questao 4: Proponha uma metodologia de avaliacdo e controlo da implementacdo da
estratégia formulada.

2.7. Resolucao

2.7.1. Onde estamos? — Questao 1
2.7.1.1. Anélise Externa Global e da Industria

2.7.1.1.1. Andlise Externa Global (Ambiente Societal) — Analise PEST
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Figura 5: Analise PEST

« Déficits orcamentais elevados nos paises da zona EURO

« Elevadas dividas pablicas, nomeadamente no Estado Portugués

* Precos de venda dos medicamentos aprovados pelos Estados

« Alteracoes legislativas aos regimes de comparticipagdo

« Crise politicaem Portugal em 2011

+ Venda de medicamentos ndo sujeitos a receita médica fora das farméacias
» Maior acesso aos medicamentos em paises subdesenvolvidos ou em vias
de desenvolvimento

Forcas Politico- Legais

« Conhecimento cientifico especializado e tecnologias avancadas
* Queda de patentes dos medicamentos

Forcas Tecnologicas - Inovagéo tecnolégica

» Aumento dos recursos em tecnologias de informacéo

» Aumento necessario da produtividade e competitividade

« Maior acesso a cuidados de saude
Forgas socioculturais « Mudanca para estilos de vida mais saudaveis e saos
 Envelhecimento da populacdo

» Mercado global de medicamentos em crescimento
* Aumento das taxas de desemprego

» Diminuic&o das taxas de crescimento do GDP

* Aumento das taxas de juro

Forcas econdmicas

A envolvente externa revela-se com forcas politico-legais agressivas devido a crise mundial e
consequente endividamento dos Estados, nomeadamente do Estado Portugués. A crise politica
em Portugal tem também criado alguma instabilidade e contradi¢cdes legislativas na area do
medicamento. Por outro lado, observa-se o crescimento de mercados subdesenvolvidos ou em
vias de desenvolvimento. A medicina socializada especialmente na Europa, conduziu a um
aumento do acesso a cuidados de salde e associado a um aumento da esperanca de vida
conduziu ao crescimento do mercado. No entanto, 0 aumento das taxas de desemprego leva a

alguma retrac¢do por parte dos utentes ao consumo de medicamentos.
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2.7.1.1.2. Anélise Externa da Industria (Ambiente especifico)

2.7.1.1.2.1. Factores
Figura 6: Analise dos factores da Industria

+ Poucos fornecedores alternativos

« Fornecedores de substancias activas sujeitos ao cumprimento das GMP
Fornecedores « Fornecedores de substancias activas registados nas Autoridades de Saude
« Alteracdo de fornecedores com custos por vezes elevados

« Fornecedores de excipientes ndo séo exclusivos da industria farmacéutica

« Exigénciade qualidade crescente
Clientes » Mudanga de fornecedor com custos associados
« Vérios fornecedores alternativos

» Mercado pulverizado na oferta de servigos de desenvolvimento e produgdo
em larga escala na Europa

» Paises emergentes como a China e a india

« Paisesda Europa de Leste

Concorrentes

Accionistas + Sociedades anénimas ou de responsabilidade limitada

« Politicas de precos de venda

« Politicas de comparticipagéo ou reembolso
Governo/Regulador * Promogdo do uso de medicamentos genéricos

+ Legislagéo para o registo e produgéo de medicamentos
» AFDA é membro da PIC desde Janeiro de 2011

« Associagao Portuguesa da Industria Farmacéutica (Apifarma)
« European Federation of The Pharmaceutical Industries and Associations

Grupos especificos (EFPIA)
« Associagdes de medicamentos genéricos

+ Associacéo Nacional das Farmécias (ANF)

* Institui¢des bancérias
» Governos

Credores/Financiadores

53



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

A industria caracteriza-se pela existéncia de dois factores de peso: clientes e fornecedores. A
alteracdo do fornecedor da substancia activa € sujeita a custos de alteracdo por parte do cliente
final o que constitui uma barreira & saida. Para a generalidade dos excipientes, o principal
cliente € muitas vezes a industria alimentar, o que retira poder negocial as empresas
compradoras. Por outro lado, os clientes sdo cada vez mais exigentes em aspectos como a
qualidade, indo por vezes muito além dos requisitos legais aplicaveis. A industria encontra-se
pulverizada embora se tenha vindo a notar o crescimento de alguns grupos empresariais
através de fusbes e aquisicBes. Em Portugal, as empresas sd@o na generalidade de capital

nacional.

2.7.1.1.2.2.  Analise das 5 Forcas de Porter modificado por Wheelen e Hunger (2008)

Figura 7: Modelo das 5 Forcas de Porter modificado por Wheelen e
Hunger (2008)

Novos concorrentes potenciais

=Elevadas barreiras a entrada
devido a investimento elevado

Outras Partes Interessadas Forga baixa
*Governos Locais
*APIFARMA ‘
*EFPIA
*Associagdes de genéricos Concorrentes
*ANF Forca média/alta Rivalidade na Indstria Clientes
« *Detentores de AIM
*Mercado pulverizado Players intermédios
*Barreiras a saida de produtos *Estados com medicina socializada
Fornecedores *Mercado global

*PaisesemergentesForca média/alta Forga alta
*Mudanca com custos associados
<Aumento de custo devido a aumento t
de requisitos legais
*Nao sdo exclusivos da industria
farmacéutica Forca alta Substitutos

=N&o relevante

Forca baixa

A rivalidade na industria caracteriza-se principalmente pela concorréncia dos paises
emergentes e alguns paises do leste europeu, que tém vindo a crescer por estratégias de fusoes
e aquisicdes. As barreiras a entrada na industria séo fortes devido a investimento elevado em
instalacOes e tecnologia. Os substitutos sdo uma forga néo relevante neste momento.
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2.7.1.1.2.3. Modelo Value Net

Figura 8: Mapa Value Net da Sofarimex

Complementares

=Players intermédios
=Co-desenvolvimento

=Concorrentes com falta de
capacidade instalada e/ou tecnologias
especificas

=Universidades

Fornecedores Clientes
*Mudanga com custos associados . S f - « :g;aate:::ir:tse(:; ,;:‘(Ijli\(/)ls
*Aumento de custo devido a aumento orarimex y

L - *Estados com medicina socializada
de requisitos legais

*Né&o sdo exclusivos da industria
farmacéutica

:

Concorrentes

*Mercado pulverizado
*Barreirasa saida de produtos
*Mercado global

*Paises emergentes

Os complementares constituem um grupo interessante e a explorar nomeadamente no co-
desenvolvimento e na colmatacdo das necessidades de cada organizacdo. As Universidades
poderdo ser um aliado valioso.

2.7.1.2. Andlise interna

2.7.1.2.1. Principais indicadores

v' Em 2009, a Sofarimex obteve cerca de € 28 milhdes em vendas, o que representa um
crescimento de cerca de 15% face ao ano anterior e cerca de 33% face a 2006;

v" Portugal (34%), Franca (12%) e Espanha (9%) foram os principais mercados em vendas
da Sofarimex em 2009;

v Alguns ratios de gestao:
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Tabela 10: Ratios de Gestao da Sofarimex entre 2007 e 2009

ANO 2007 2008 2009
Nivel Servico 96,0 96,0 90,7
Retencao de Clientes 110,9 110,0 118,8
Rentabilidade Operacional 11,7 145 186
Return On Investment (ROI) - 10,0 13,0
% Exportacao - 66,9 66,4
Cumprimento Plano Fabrico 82,7 823 850
Taxa Ocupacdo Maquina 682 77,1 720
Unidades Produzidas por Hora Trabalhada - 206,0 237,0

v" Dados financeiros:

Tabela 11: Total de Balanco da Sofarimex entre 2006 e 2008

2006 2007 2008
Total de Balanco 20.846.895,63 €  22.226.063,42€  24.196.200,93 €

Tabela 12: Demonstracao de Resultados resumida da Sofarimex entre 2007 e 2009

DR 2007 2008 2009
Vendas 22.226.063,42 €  24.196.200,93 €  27.819.523,10 €
Custo das vendas 8.224.630,00 € 8.829.463,00 € 10.009.749,00 €
Custo das vendas (%) 37% 36% 36%
EBIT 2.740.019,00 € 3.305.595,00 € 5.356.449,00 €
Resultado Liquido 1.956.800,00 € 2.844.581,00 € 4.395.587,00 €

56



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

2.7.1.2.2. 7 P’s de Booms e Bitner (1981)

Tabela 13: 7 P’s de Booms e Bitner (1981)

Dimensao Sofarimex

Politica de produto Contract manufacturing e desenvolvimento de formas solidas,
liquidas e semi-sélidas, formas estéreis incluindo liofilizados e
solugdes por filtracdo asséptica em frasco;

Cumprimento da Boas Praticas de Fabrico e outros requisitos
de Qualidade aplicados aos produtos;

Oferece varias dimensdes de lote e variados sistemas de
embalagem para liquidos e sélidos e quantidade por unidade
de venda;

Oferece servicos Pds-venda de tratamento de reclamagdes,
actualizacGes regulamentares e Revisdo da Qualidade do

Produto.

Politica de precos Precos estabelecidos com base nos custos directos e indirectos

e escalBes por quantidade.

Politica de promogcé&o e comunicacao Presenca anual na CPhl Worldwide; Site corporativo na
internet; roadshows a potenciais e actuais clientes; membro da

PharmaPortugal. Plataforma B2B.

Politica de vendas e distribuicado Venda directa por lote ex-works.

Politica de Pessoas Numero de trabalhadores em funcdo do orcamento aprovado
para o ano seguinte.
Formacdo como meio de aquisicdo e desenvolvimento de

competéncias.

Politica de Processos Abordagem por processos no &mbito da Certificagdo NP EN
1SO 9001:2008 e integrado com 0s outros sistemas de gestao;
Certificacdo NP EN 1SO 14001:2004;

Certificacdo OHSAS 18001:2007 e NP 4397:2008.

Evidéncia Fisica (Physical Evidence) Instalagdo moderna para o fabrico de formas estéreis.
Layout da instalacdo para formas liquidas, pastosas e sélidas

desactualizado face ao state of the art.
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2.7.1.2.3. Analise da Cadeia de Valor Genérica de Porter (1985)

Figura 9: Cadeia de Valor da Sofarimex

Infra-estrutura
(Administracéo, Direccao Geral, Direccdo de Controlo de Gestao e Direccéo de
Sistemas de Informacéo)

Recursos Humanos
(Recrutamento, Acolhimento e Formacgéo)

Desenvolvimento
(Desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento de métodos de anélise,
melhoria de processos existentes, transferénciade produtos)

Procurement
(Comprade materiais incorporaveis, servicos e equipamentos)
ReCEnCAD Producdo,
ins e(F:)gao,e Anélisee Armazenamento | Comercializacdo
pece Libertacdo de e Expedicédo e P6s-Venda
armazenamento
Produtos

2.7.1.2.4. Estrutura
Tal como apresentado na Figura 3, a Sofarimex esta enquadrada num grupo de empresas que

operam na producdo, distribuicdo e comercializacdo de medicamentos e outros produtos de
satide em Portugal e em paises de expressdo portuguesa em Africa e no Brasil. Tal como para
as outras empresas, possui servicos proprios e servigos partilhados pelas restantes empresas
do grupo.

A estrutura organica da Sofarimex € do tipo funcional. Os servicos partilhados sdo os
Recursos Humanos, a Direcgdo Administrativa e Financeira e a Direc¢do de Sistemas de

Informagéo.
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Figura 10: Organigrama da Sofarimex

Presidente do CA

Recursos
Humanos
I 1 1
Direccdode Direccdode
Direccdo Geral Controlode Sistemas de
Gestédo Informacéao
1
1 1 1 1 1 1 1
: : x Producéo— .
Garantia da Controloda e Engenharia Producdo— S Desenvolvimento
Qualidade Qualidade Industrial Formas Sélidas For(ranégtlélrg;lsldas
N
-
M Servicoa
Clientes

Existe implementado o Balanced ScoreCard segundo as quatro perspectivas do modelo de

Kaplan e Norton (1996), como sistema de apoio a tomada de decisdo que esta centralizada na

Administracdo e numa perspectiva de grupo empresarial.

2.7.1.2.5. Cultura
Na organizagédo existe uma cultura bem definida consistente com a antiguidade no mercado e

a estrutura actual familiar. A produtividade ndo tem evoluido favoravelmente mas existe uma
preocupacdo geral pela qualidade dos produtos fabricados. Com base num survey
departamental a organizacao revelou-se orientada mais para os resultados que para as relaces
humanas com enfoque nos processos internos nomeadamente ao nivel do cumprimento de
requisitos legais e voluntarios que a organizacdo subscreve, como meio de desenvolvimento

interno e imagem para o exterior. Aposta em novos meios tecnoldgicos para crescer.
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2.7.1.2.6. Recursos

Activos fisicos

Sobre um terreno de 28 240m?, a fabrica é constituida por quatro elementos contiguos e com a
forma paralelepipédica ocupando 18 570m? de 4rea coberta. O edificio possui trés niveis e o
armazém um nivel com 16m de altura. Existe também uma area coberta, adjacente a fabrica
que serve de refeitdrio para os colaboradores.

Possui um elevado parque de maquinas para producdo e analise de medicamentos assim como
as utilidades fabris necessarias a operacao.

Activos humanos

Gréfico 18: Evolucdo do n° de colaboradores entre 2007 e 2009

Evolucédo do n° de colaboradores
(2007 - 2008)
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No final do ano de 2009 contava com 219 colaboradores dos quais 25% com formacéo

académica superior distribuidos de acordo com a tabela 14.

Tabela 14: Reparti¢éo dos Activos Humanos em termos de Escolaridade (2009)

Com grau académico Sem grau académico
superior (%) superior (%)
Garantia da Qualidade 85 15
Producéo 10 90
Controlo da Qualidade 45 55
Armazém e Distribuicéo 14 86
Servigos Apoio Técnico e Engenharia 38 62
Outros 38 62
Total 25 75
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- NUmero médio de horas de formacao em 2009 foi de 37,5 horas

- Turnover foi de 91% em 2009.

2.7.1.3. Anélise Externa/lnterna

2.7.1.3.1. Analise Swot

Figura 11: Analise SWOT da Sofarimex

S1 Experiéncia e competéncia da equipa de gestdo
S2 Focalizagdo no cliente

S3 Conhecimento do mercado de genéricos

S4 Nova unidade de produgdo de liofilizados estéreis
S5 Nova unidade de desenvolvimento de produtos
S6 Desenvolvimento analitico

S7 Capacidade produtiva

S8 Flexibilidade

O - Oportunidades

01 Envelhecimento da populagdo

02 Mercado global de medicamentos em crescimento
O3 Necessidade de sistemas de salide sustentaveis

04 Desejos governamentais para aumentar o uso de
genéricos

05 Expiragdo de patentes na Europa

06 Intermediarios no desenvolvimento de produtos

O7 Inovagéo tecnolégica (novas solugdes terapéuticas)

W1 Sistemas computorizados

W2 Rapidez de respostaa solicitagoes
W3 Disponibilidade da informacéo
W4 Instalagdo

W5 Fluxos de informacéo

W6 Precos

T - Ameagas

T1 “Chindia” (China e India)

T2 Crise econémica global

T3 Concorrentes portugueses (Iberfar, Bluepharma,
Lusomedicamenta,)

T4 Concorrentes (Rottendorf, Pathéon, Famar, NextPharma,
Jelfa, Unither e outros)

T5 Presséo sobre os pregos

T6 Esmagamento das margens

T7 Europa de Leste

T8 Aumento da competic&o global
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2.7.1.3.2.

SWOT Dinamica

Figura 12: SWOT dinémica da Sofarimex

Factores Internos

Factores externos

Oportunidades (O)

01 Envelhecimento da populagdo

02 Mercado global de medicamentos
em crescimento

O3 Necessidade de sistemas de satide
sustentaveis

04 Desejos governamentais para
aumentar o uso de genéricos

O5 Expiragao de patentes na Europa
06 Intermediarios no
desenvolvimento de produtos

O7 Inovagéo tecnolégica (novas
solucdes terapéuticas)

Ameacas (T)

T1 “Chindia” (China e india)

T2 Crise econdmica global

T3 Concorrentes portugueses
(Iberfar, Bluepharma,
Lusomedicamenta,)

T4 Concorrentes (Rottendorf,
Pathéon, Famar, NextPharma, Jelfa,
Unither e outros)

T5 Pressdo sobre 0s precos

T6 Esmagamento das margens

T7 Europa de Leste

T8 Aumento da competicao global

Forgas (S)

S1 Experiéncia e competéncia da
equipa de gestao

S2 Focalizagao no cliente

S3 Conhecimento do mercado de
genéricos

S4 Nova unidade de produgéo de
liofilizados estéreis

S5 Nova unidade de desenvolvimento de
produtos

S6 Desenvolvimento analitico

S7 Capacidade produtiva

S8 Flexibilidade

Estratégias SO

v'Parcerias no desenvolvimento de novos
dossiers

v'Desenvolvimento, produgéo e
marketing de medicamentos genéricos

v Parcerias com players intermédios
v'"Marketing de servigos de liofilizagdo
v/ Foco na producdo para exportacéo

Estratégias ST

v'Publicidade e marketing de servicos e
produtos

v'Procuraactiva de novos negécios
v'Desenvolvimento e registo centralizado
de novos dossiers

Fraquezas (W)

W1 Sistemas computorizados

W2 Rapidez de resposta a solicitacdes
W3 Disponibilidade da informagéo
W4 Instalacéo

WS5 Fluxos de informacao

W6 Precos

Estratégias WO

v/ Aumento do investimento nas
instalacdes

v Investimento em sistemas
informatizados de apoio
v'Implementagdo de CRM

Estratégias WT

v’Melhoria da produtividade, reduzindo
custos e mantendo os niveis de
qualidade

v Disponibilidade atempada de
informag&o e documentagéo
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2.7.1.3.3. Matriz A.D. Little

Figura 13: Matriz A.D. Little da Sofarimex
Estado de Maturidade da Industria

Embrionario Crescimento Maturidade Declinio
Dominante

Forte
©
=
=
)
[«B}
g' Favoravel Desenvolver a
o capacidade
O Baixar custos
3 Pesquisar novos
= mercados
g Ténue

Fraca

2.7.2. Para onde queremos ir? - Questéo 2

2.7.2.1. Visdo, Missdo, Objectivos globais e especificos, Factores Criticos de
Sucesso, Valores e Cultura
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Tabela 15: Viséo e nova Missdo propostas para a Sofarimex
VISAO
Ser e ser reconhecida como lider no fornecimento de servicos de producdo e

desenvolvimento de medicamentos de elevada qualidade e em integral cumprimento das

Boas Praticas de Fabrico. De Portugal para a Europa e outros mercados a nivel global.

Comentario

A visdo preconizada para a organizagdo foca claramente o desejo de consolidar a sua posi¢ao
interna e o desejo de crescer e expandir as vendas internacionais. Da mesma forma reforca a
visdo de ser reconhecida num contexto global mantendo a associacdo a qualidade, e ao

respeito pelo cumprimento das Boas Praticas de Fabrico de Medicamentos.
NOVA MISSAO

Produzir e desenvolver medicamentos de elevada qualidade, genéricos e de marca, de modo a

satisfazer as expectativas dos nossos clientes e as necessidades dos pacientes, contribuindo
para a melhoria da qualidade de vida da populagédo em geral. Fornecer solucdes eficientes,
flexiveis e a precos competitivos, garantindo a qualidade e o nivel de compliance, com um
servico ao cliente de exceléncia, proporcionado por profissionais altamente qualificados e

criando valor para as partes interessadas.

Comentario

A nova missdo procura reforcar as ideias chave da sua visdo e concretizé-la focalizada no
cliente através da concepcao e venda dos seus servigos numa vertente de elevada qualidade a
precos adequados, oferecendo um servico de exceléncia perceptivel pelo mesmo. Determina
0 desejo de passar valor as partes interessadas sem descurar 0s seus valores e principios

intrinsecos de responsabilidade social e crescimento sustentavel.
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Tabela 16: Objectivos propostos para a Sofarimex

OBJECTIVOS

Objectivos Estratégicos:

v" Crescimento das vendas em 25% nos proximos 3 anos;

v" Reducdo dos custos operacionais de modo a enfrentar a pressao sobre 0s precos;

v' Diversificar e aumentar clientes;

v' Diversificar mercados incluindo o norte-americano;

v’ Estabelecer parcerias a longo prazo com os actuais e potenciais clientes i.¢, fidelizar

clientes;

Tabela 17: Factores Criticos de Sucesso do Negdcio

FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

v Qualidade dos produtos;

v Servico ao cliente logistico e técnico-regulamentar;

v" Qualidade do servico: entrega em tempo, bem a primeira vez, melhor e mais rapida
resposta a solicitacfes; resolu¢do mais rapida das reclamagdes;

Prazos de entrega;

Precos;

Flexibilidade;

Capacidade de resolugéo de problemas técnicos e proposta de solugdes para 0s mesmos;

AN N NN

Dominio dos requisitos legais aplicaveis aos varios mercados.
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Tabela 18: Novos Valores propostos para a Sofarimex

NOVOS VALORES

Profissionalismo; Respeito; Solidariedade; Honestidade; Assertividade; Qualidade;

Integridade; Exigéncia; Satisfacdo pessoal

Comentario

Sendo os valores o conjunto de sentimentos que estruturam a cultura e a préatica da
organizacdo, 0s novos valores acrescentam aos anteriores a Qualidade no desempenho das
actividades, a Exigéncia com tudo aquilo que é realizado, a Integridades dos profissionais e a
Satisfacdo Pessoal dos colaboradores no exercicio das suas funcées e pelo contributo para o
desenvolvimento da sua organizacgao e outras partes interessadas.

Tabela 19: Nova Cultura proposta para a Sofarimex

NOVA CULTURA

Uma organizacdo que mantendo uma orientacdo para os resultados, a equilibre com as
relacbes humanas, através da participacdo, da abertura e da discussdo com vista ao
empenhamento, a moral e ao desenvolvimento humano. Cultura de inovacéo e adaptacdo a
mudanca com vista ao apoio externo, a aquisi¢ao de recursos e ao crescimento. Incorporacdo
no comportamento dos novos valores: Integridade, Exigéncia e Satisfagcdo pessoal.

2.7.2.2. Como vamos & chegar? — Questao 3

2.7.2.2.1. Estratégia Competitiva Genérica de Porter (1980)
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Figura 14: Vantagem Competitiva Genérica de Porter (1980)
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Comentario

Sendo o preco um dos factores criticos de sucesso face a pressdo dos clientes e Governos
numa envolvente de crise mundial, a melhor opcéo serd adoptar uma estratégia de lideranca
por custo, conseguindo uma substancial redugéo de custos (em funcdo do volume) e fazer
acompanhar essa mesma redugdo por precos cada vez mais baixos, mantendo sempre 0s
precos acima dos custos. Esta estratégia permite proteger a empresa contra as cinco forcgas
competitivas. Para isso deve:

v Minimizar custos através de investimento intensivo nas instalacdes de modo a torna-
las eficientes e state of the art;

v" Tirar partido da experiéncia e aprendizagem ja acumulada ao longo dos anos;

v" Controlar apertadamente os custos sem ignorar qualidade e servico;

v' Obter vantagens através do desenvolvimento das capacidades organizacionais que
permitam baixar custos ao longo do tempo e ao longo de toda a cadeia de valor, quer
ao nivel das actividades de suporte quer ao nivel das actividades primarias, tais como
desenvolvimento das pessoas, dos sistemas de informacdo e reengenharia dos
processos de producdo e analiticos;

v" Avaliar a carteira de clientes e “limpar” os clientes marginais;

v" Minimizar os custos dos servicos através do apoio de sistemas de informacdo e
reorganizacao de tarefas;

v Parcerias com fornecedores;

v" Supervisionar a mao-de-obra

v Estruturar rigorosamente as responsabilidades

v" Avaliar e implementar incentivos quantitativos

As margens obtidas, devem ser de novo reinvestidas em novo equipamento e instalacdes
modernas de modo a sustentar a posicao de lideranca de custo. O reinvestimento pode ser um
pré requisito para sustentar a posi¢ao. A vantagem concorrencial dependera da capacidade da

organizagdo em minimizar os seus custos ao longo do tempo.
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2.7.2.2.2. Estratégia Corporativa Direccional de Wheelen e Hunger (2008)

Tabela 20: Estratégia Direccional proposta

ESTRATEGIA DIRECCIONAL

Crescimento por concentragao horizontal.

Comentario

Propde-se manter e desenvolver a estratégia de crescimento adoptada de modo a tirar
vantagem da curva da experiéncia e da aprendizagem, reduzindo o custo unitério de
producéo, assim como do crescimento previsto do mercado. O crescimento ira oferecer mais
oportunidades de progresso, promocdo e emprego interessante e motivador para 0S
colaboradores e gestores. O crescimento devera ser pelo aumento da exportacdo e penetracdo
noutros mercados geograficos, como por exemplo Estados Unidos da América, assim como
no aumento do nimero de produtos para 0s mercados existentes.

Crescimento da producdo de liofilizados de modo a rentabilizar a capacidade instalada.

Outra vertente serd o crescimento do nimero de produtos de desenvolvimento préprio
recorrendo a registo centralizado ou por reconhecimento matuo nos principais actuais e/ou
potenciais mercados, permitindo assim o crescimento das vendas destes produtos e o
aumento de volume de producéo.

Estabelecimento de parcerias, através dos “complementares” do modelo Value Net em co-
desenvolvimento de novos produtos e por complementacdo da capacidade produtiva de
clientes quer por capacidade insuficiente quer por auséncia de tecnologia especifica, como
por exemplo a producéo de liofilizados.

2.7.2.2.3. Estratégia de Negdcio de Ansoff (1968)

69



FABRICO DE MEDICAMENTOS NA EUROPA: QUE ESTRATEGIA PARA O FUTURO?

Tabela 21: Estratégia de negdcio proposta

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Portfolio estratégico.

Comentario

v" Vector de crescimento geografico na direccdo do desenvolvimento de produtos, tendo
em conta a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e a necessidade continua de
compensar a queda da producdo com a entrada de novos produtos;

v" Vantagem competitiva através da oferta de tecnologia mais restrita com a producdo
de liofilizados;

v’ Flexibilidade estratégica através da diversificacdo dos clientes e mercados e
capacidade de producdo de diferentes formas farmacéuticas com tecnologia
especifica.

2.7.2.2.4. Estratégia para o futuro de Hamel e Prahalad (1994)

Tabela 22: Estratégia para o Futuro segundo Hamel e Prahalad (1994)

ESTRATEGIA PARA O FUTURO

Transformacdo organizacional.

Comentario

Propde-se tornar a organizacdo melhor, através da melhoria da eficacia e da eficiéncia dos
processos internos ao longo da cadeia de valor:

v Reestruturar o portfolio, “limpando” produtos e clientes marginais;

v Diminuir o nimero de pessoas como consequéncia da melhoria da eficiéncia dos
processos;

v Reengenharia dos processos produtivos e de analise;

v" Melhoria continua tendo como base os Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestdo
Ambiental e Gestdo da saude e Seguranca do Trabalho e evoluindo para a melhoria
do desempenho através da implementacdo dos principios da ISO 9004 e do Modelo
de Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM).
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2.7.2.2.5. 7 P’s de Booms e Bitner (1981)
O comprometimento de toda a estrutura em torno da visdo e da misséo, os valores que a

conduzirdo até 14 e a interligacdo entre todos, sdo os factores chave para a execucao e sucesso
da estratégia. Primeiro é necessario colocar as pessoas certas nos lugares certos e depois agir.
Apostar em pessoas auto-disciplinadas, que ndo precisam de ser geridas de modo a que se
concentrem o0s esforcos na gestdo do sistema em vez de gerir as pessoas. Pessoas
disciplinadas conduzem a pensamento disciplinado e accao disciplinada.

Propde-se o0 seguinte plano de marketing acrescido dos 3P’s (Tabela 23).

Tabela 23: Plano de marketing proposto segundo o modelo dos 7 P’s de Booms e Bitner

(1981)
Dimenséo Sofarimex
Politica de produto Contract manufacturing e desenvolvimento de formas sdlidas,

liquidas e semi-sdlidas, formas estéreis incluindo liofilizados e
solugdes por filtragdo asséptica em frasco;

Cumprimento da Boas Préticas de Fabrico e outros requisitos
de Qualidade aplicados aos produtos;

Oferecer varias dimensdes de lote e variados sistemas de
embalagem para liquidos e sdlidos e quantidade por unidade
de venda;

Oferecer servigos Pds-venda de tratamento de reclamagdes,
actualizagGes regulamentares e Revisdo da Qualidade do

Produto.

Politica de precos Precos abaixo do mercado como consequéncia da diminui¢éo
de custos e melhoria da eficiéncia e produtividade.

Politica de promocéao e comunicagéo Presenca anual na CPhl Worldwide e noutras feiras
relacionadas com a actividade; Site corporativo na internet
interactivo; roadshows intensivos a potenciais e actuais
clientes, quer como membro da PharmaPortugal quer
individualmente. Desenvolvimento da Plataforma B2B e

implementacdo duma plataforma de CRM. Blended Marketing.

Politica de vendas e distribuicao Venda directa por lote ex-works com foco no prazo de entrega.
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Dimensao Sofarimex

Politica de Pessoas Colocar as pessoas certas nos lugares certos, e apostar em
pessoas auto-disciplinadas com pensamento disciplinado e
accdo disciplinada. Implementacdo duma cultura orientada
para as relagdes humanas equilibrada com os objectivos.

Desenvolvimento das capacidades e das competéncias.

Politica de Processos Melhoria continua do desempenho dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo da salde e Seguranca
do Trabalho existentes e evolugcdo para a melhoria do
desempenho através da implementacdo dos principios da 1SO
9004 e do Modelo de Exceléncia da EFQM.

Evidéncia Fisica (Physical Evidence) Modernizacdo do Layout da instalagdo para formas liquidas,
pastosas e solidas face ao state of the art e na dptica da
reengenharia dos processos com recurso a automatizacdo dos

Processos.

2.7.2.3. Como podemos assegurar que chegamos ao destino? — Questao 4

Prop0e-se a continuagdo da utilizacdo do Balanced Scorecard como sistema de medicéo do
desempenho. O BSC é mais do que um sistema de medicédo: traduz a missao da organizacado e
a estratégia num conjunto de medicdes de desempenho que permitem um conjunto de
medicdes estratégicas e um sistema de gestdo a partir de quatro perspectivas.

O BSC assenta no seguinte conceito: os resultados financeiros satisfazem os accionistas
induzidos pela satisfagdo dos clientes que implica que a organizacdo coloque em
funcionamento actividades que criem essa satisfacdo; os processos internos de negdcio para
serem efectivos necessitam de saber utilizar com eficacia as competéncias e ferramentas que
Ihes sdo inerentes e a aprendizagem e o crescimento suportam o processo de negdcio, gerador
de valor para o cliente e subsequentemente para o accionista. A capacidade para atingir metas
ambiciosas para 0s objectivos financeiros, clientes e processos internos depende das
capacidades da organizacdo para aprender e crescer. Os indutores para a aprendizagem e
desenvolvimento vém principalmente de 3 fontes: colaboradores, sistemas e alinhamento

organizacional.
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Figura 15: Traducédo da Visao e da Missdo nas quatro perspectivas do BSC

FINANCEIRA
Os indicadores financeiros representam o alvo a
longo prazo a atingir da organizacdo. Exemplos de
indicadores aplicar sdo: rentabilidade operacional,
retorno sobre o investimento, WACC, EVA®.

% PROCESSOS INTERNOS
VISAO Conhecimento de como o negdcio corre e de como
<> <> | 0s produtos e servicos estdo de acordo com os
requisitos do cliente. Exemplos de indicadores: taxa
ESTRATIEGIA | de reclamac@es, cumprimento do plano de fabrico,
taxas de ocupagdo homem e maquina, vendas,
unidades produzidas.

CLIENTE
Clientes satisfeitos sdo o garante da continuidade
do negécio; Exemplos de indicadores, satisfacdo
dosclientes, taxa de fidelizacdo, nivel de servico.

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
Colaboradores formados e atitudes culturais
corporativas. Numa organizacdo que aprende
(learning organizations), as pessoas - 0 Unico
repositério do conhecimento, sdo o principal
recurso. Exemplos de indicadores: formagéo,
satisfagdo dos colaboradores, retencdo dos
colaboradores.

Esta metodologia tem inerente o ciclo Plan, Do, Check, Act, vulgarmente designado por
PDCA, da melhoria continua:

v P:atraducdo da visdo e missdo no painel de indicadores nas quatro perspectivas;
v' D: implementacdo da estratégia;

v" C: medicéo dos resultados;

v A: implementar medidas de accdo caso os resultados se afastem do esperado;

Sendo por isso uma metodologia valiosa para avaliar e controlar a implementacdo da
estratégia.
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2.8. Slides de Resolugéo
A estrutura do caso pedagogico € a seguinte:

Introducéo Mudanca de estratégia num contract manufacturing para a producéo e

analise de medicamentos.

Objectivodo caso ~ Conhecer, aplicar e compreender as ferramentas de analise
pedagogico estratégica.
Conhecer as varias alternativas para a estratégia competitiva genérica
e estratégias direccionais.
Conhecer, aplicar e compreender as metodologias de avaliacdo e
controlo da implementacéo da estratégia formulada.
Caso Pedagogico Redefinicdo da estratégia face as alteragbes e volatilidade do
mercado.
Publico Alvo Alunos dos primeiros e segundos ciclos da area de gestao.
Alunos dos Mestrados Executivos.
Alunos do Executive MBA.
Instrumentos Analise Envolvente Externa:
Utilizados Anélise PEST; Analise de outros factores externos; Analise 5 Forcas
de Porter modificado por Wheelen e Hunger (2008)
Anélise interna:
Principais indicadores; 7P’s de Booms e Bitner (1981); Analise da
cadeia de valor genérica de Porter (1985); Estrutura, Cultura,
Recursos
Anélise interna/externa
Analise SWOT; SWOT dinamica; Matriz de A. D. Little.
Formulacdo estratégica:
Missdo; Visdo; Objectivos; Factores Criticos de sucesso; Valores;
Cultura.
Estratégia competitiva genérica de Porter (1980)
Estratégia direccional de Wheelen e Hunger (2008)
Implementacdo, acompanhamento e controlo da estratégia:

Monitorizagdo através do Balanced Scorecard da concretizagdo da
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estratégia.
A razéo destes Os instrumentos utilizados permitem obter uma fotografia bem
instrumentos definida das componentes a conhecer que constituem o ponto de

partida para a formulacdo da estratégia.
As duas abordagens as alternativas estratégias permitem desenhar um
caminho que se percorrido na estrada certa chegara a meta no médio
longo prazo.
A implementacdo da estratégia necessita de ser monitorizada de modo
a que possam ser implementadas ac¢fes caso nao estejam a ser
atingidos os resultados esperados.

Conclusoes Descrigdo das principais alteracdes ao nivel da cadeia de valor, e sua

contribuicdo para a Gestéo.

2.9. llacOes a retirar do presente caso para a Gestao

A Sofarimex apresentou resultados crescentes no periodo de 2007 a 2009 quer a nivel das
vendas, rentabilidade operacional e resultado liquido. No entanto, € uma exemplo claro de que
a analise da envolvente é crucial para a manutencdo da sua posicdo e/ou continuacdo do
crescimento. Apesar do mercado global estar em crescimento como consequéncia da medicina
socializada, no maior acesso a cuidados de saude ndo sé nos paises de medicina socializada
como nos paises subdesenvolvidos e/ou em vias de desenvolvimento, o negécio tem vindo a
alterar-se nos ultimos anos. A entrada no mercado de medicamentos inovadores tem vindo a
diminuir e por outro lado, introducdo de medicamentos genéricos tem crescido
continuamente. As BigPharmas tém desinvestido na producao e repatriado a producédo cedida
aos contract manufacturers como consequéncia do excesso de capacidade originado pelas
mega fusdes e aquisicdes. No periodo de 2010 a 2014 é esperada a maior queda de patentes de
sempre, que conduzira a maior retrac¢do por parte das BigPharmas e uma oportunidade para
os contract manufacturers. No entanto, o ciclo de vida dos medicamentos também tem vindo
a diminuir, o que obriga a uma maior entrada de novos produtos em produgédo para compensar
as saidas. A industria em Portugal perdeu quase na totalidade a propriedade por parte de

estrangeiros, sendo neste momento maioritariamente detida por capitais nacionais.
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Num mundo em constante mudanca a andlise estratégica é o factor chave para continuamente
avaliar o ambiente externo de modo a melhor adaptar o ambiente interno. As ferramentas
estratégicas utilizadas no caso quer para analise interna, externa e interna/externa, assim como
as alternativas estratégicas estudadas permitem a gestdo escolher o melhor caminho num dado
instante para concretizar a sua visdo. Tal como referiram Kaplan e Norton (2004), a estratégia
duma organizacédo falha em 70% dos casos mas néo devido a estratégia propriamente dita mas
sim devido a uma ma execucdo. A avaliacdo e o controlo da implementagdo sdo fundamentais
para o gestor saber se 0 caminho escolhido € o caminho certo e caso existam desvios como e
onde actuar. O BSC apresenta-se como uma boa opcdo de metodologia a aplicar. A vantagem
competitiva resulta da combinacdo das pessoas, processos e tecnologia misturados entre si e
ird construir-se mais através dos servi¢os do que através dos bens tangiveis. A reengenharia
do neg6cio é o aliado natural da estratégia para que as organizagGes cultivem a procura

continua da exceléncia.

E preciso olhar para o futuro e ponderar a capacidade da organizagio para formar o futuro e
regenerar 0 SUCessO NOS anos que estdo para vir. Uma organizacdo incapaz de imaginar o

futuro, ndo estara la para desfrutar dele (Hamel e Prahalad, 1994).
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