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O pequeno que incomoda

Ao se tornar o laboratório mais inovador do Brasil, o Cristália virou uma dor de cabeça para as grandes multinacionais.
Pode-se dividir a indústria farmacêutica em duas grandes categorias. A primeira corresponde às empresas capazes de investir bilhões de dólares em novos medicamentos. A outra, às que se restringem a produzir cópias. São negócios completamente diferentes entre si embora o produto final seja muito parecido. Aos laboratórios brasileiros, historicamente, restou a segunda opção. Sem recursos e sem escala para investir no risco da descoberta de novas moléculas, eles se transformam em seguidores e lutam pela sobrevivência na arena do preço.

Em meio a esse cenário, o Cristália, com sede em Itapira, no interior de São Paulo, chama a atenção pelo caminho que escolheu. Ele é hoje, a despeito de seus resultados futuros, o laboratório nacional mais inovador do Brasil. O momento da virada começou em outubro de 2007, quando o Cristália estreou no pulsante mercado de disfunção erétil com o lançamento do Helleva, primeiro medicamento desenvolvido de uma molécula inteiramente sintetizada no Brasil. Com faturamento de 555 milhões de reais em 2008, o Cristália ocupa um modesto lugar entre os 20 maiores do país. Mas hoje possui 7% de participação no mercado inaugurado pelo Viagra, da americana Pfizer, em 1998 (cuja patente espira  em 2011). O líder Cialis, da também americana Lilly, tem cerca de 40% de participação. Os demais, pela ordem, são o Viagra e o Levitra (Bayer). O Helleva, 4ª. colocado, está à frente do Vivanza, versão mais barata do Levitra, licenciada pela Bayer para o Medley em 2005. "O Helleva representa um divisor de águas para nós", afirma Ogari Pacheco, fundador e presidente do conselho de administração do Cristália. "Hoje sabemos que é possível inovar e disputar os grandes mercados."

Em 2009, seus pedidos de patentes de medicamentos inovadores praticamente triplicaram em relação a 2008. Segundo Pacheco, 2 novas moléculas tão inovadoras quanto o Helleva, ambas com lançamento previsto para 2011. Uma delas dará origem a um medicamento para prevenir enfartes. Com o nome provisório de DMA, deverá concorrer com medicamentos de multinacionais como Pfizer e Merck Sharp & Dohme. A outra é uma molécula para tratamento da Aids. Os dois estão com patentes requeridas no Brasil e nos EUA. Mesmo antes de chegar ao mercado, a nova leva de medicamentos do Cristália o coloca num patamar sem precedentes. "Nenhum outro laboratório brasileiro chegou ao mesmo nível de inovação", afirma Ruy Cury, da consultoria Booz & Company.

Com uma fração quase irrisória das verbas bilionárias de grandes laboratórios, Pacheco só consegue inovar porque não faz tudo sozinho. Hoje, é o que os teóricos chamariam de inovação colaborativa. No Cristália, porém, a busca de parcerias externas é uma tradição que vem de sua origem, em 1974, quando surgiu para abastecer a clínica psiquiátrica que Pacheco e três colegas montaram ao sair das faculdades de medicina e odontologia da USP. Na época, eles queriam deixar de comprar medicamentos importados, e caros,  e substituí-los por cópias de fórmulas, desenvolvidas em parceria com universidades. Pacheco, o único fundador remanescente (dois venderam suas participações e um deles morreu), decidiu levar o negócio um estágio adiante ao contratar um time de pesquisadores nos anos 80. A primeira patente internacional só chegou duas décadas mais tarde. Em 2004, o Cristália registrou um anestésico criado de uma fórmula já conhecida, mas que causava alucinações. O laboratório conseguiu eliminar o efeito colateral numa nova versão chamada Ketamin, até hoje uma das mais vendidas no ramo de anestesia hospitalar. Desde então Pacheco passou a reinvestir cerca de 90% dos lucros, valor equivalente a cerca de 50 milhões de reais em 2008, para patrocinar pesquisas que são gerenciadas por um time de 105 especialistas contratados,  0,4% dos 7,5 bilhões de dólares que a Pfizer, a líder mundial, investiu em pesquisa no ano passado.

Para aproximar a ciência do mundo dos negócios, em 2004 foi criado um conselho científico, hoje presidido por Regina Scivoletto, pesquisadora aposentada da USP. "O conselho é a nossa antena para captar pesquisas", afirma Pacheco. Todos os meses, os 12 conselheiros -- pesquisadores da empresa e de universidades e instituições de pesquisa -- reúnem-se para analisar até 3 propostas de parcerias. Em média, 75% delas são descartadas já de largada. As que passam pelo filtro enfrentam cerca de 2 meses de análises de viabilidade. Graças a esse esforço, 
o número de parcerias com ICT´s saiu de 14 para 23 nos últimos dois anos. Dentre elas a USP e a UFRJ, passaram a atuar na nova frente de desenvolvimento - a biotecnologia. Neste ano, o Cristália anunciou que pretende investir 25 milhões de reais para conseguir fabricar até 2012 o hormônio de crescimento humano e o interferon, usado no tratamento de doenças virais, ambos sem produção no país. Para ganhar escala nos testes preliminares de novos medicamentos, a empresa inaugurou no mês de setembro de 2010 um laboratório destinado exclusivamente à fabricação de lotes pilotos, com investimento de 30 milhões de reais. A estrutura tem 2 grandes vantagens. A 1ª. é permitir a produção em pequena escala, algo necessário na fase inicial. A 2ª. é o custo, equivalente a um décimo do valor gasto no método anterior, que exigia a paralisação da fábrica.

A estratégia de enfrentar grandes concorrentes forçou o Cristália a invadir um terreno novo, o varejo. Segundo maior fornecedor de remédios para hospitais do país -- 80% de suas receitas vem das vendas diretas para hospitais, o laboratório tentou compensar a falta de experiência no varejo ao recrutar profissionais tarimbados. Em abril de 2009, contratou o executivo Rogério Frabetti, ex-diretor de marketing da Schering-Plough, para comandar a mudança. O primeiro passo do novo diretor executivo foi trocar a equipe de gerentes. Na Baxter, Frabetti foi buscar Carlos Pappini, hoje gerente de produtos farmacêuticos. Da Schering-Plough, contratou o novo gerente de produtos dermatológicos, Marcelo Guedes, e da Mantecorp, o gerente nacional de vendas, Antônio Carlos Fernandes. Em seguida, Frabetti ampliou em 40% a equipe de vendas, contratando propagandistas com experiência em laboratórios como Roche, Bristol e Eurofarma. Agora com cerca de 300 funcionários, o time de varejo já se equipara em tamanho ao de vendas hospitalares. "A mudança partiu de uma decisão estratégica de focar nosso crescimento em medicamentos como o Helleva e os próximos que estão por vir", afirma Frabetti.

Com os investimentos, o Cristália pretende aproveitar a expansão do setor no país. Segundo a consultoria IMS Health, a indústria farmacêutica brasileira deve crescer 12% em 2009 -- bem acima da média mundial, de 1,5%. Aos olhos de concorrentes estrangeiros, portanto, o Brasil se tornou alvo preferencial. Em abril de 2009, o francês Sanofi-Aventis comprou o laboratório brasileiro Medley por 1,5 bilhão de reais. "A tendência é que esse movimento continue", diz Marcello Albuquerque, diretor da IMS Health. Pacheco admite que o Cristália também já foi sondado. "Recebemos propostas de todos os lados -- banco, fundos, concorrentes. Mas até agora nenhuma delas seduziu", diz ele. "Quero mesmo seguir inovando para chegar mais perto dos que estão no topo e para não ser atropelado pelos que vêm atrás." Em recente entrevista ao Valor, o Cristália informou que não pretende vender o controle da empresa e que a companhia vai dar prioridade a parcerias para expandir seu portfólio de produtos no país.

A Inovação é o Segredo
+ Pesquisadores = Ente 2007 e 2009 o Cristália ampliou de 80 para 105 o numero de pesquisadores trabalhando em seus Laboratórios.

+ Parcerias = neste período aumentou a rede de parcerias de 14 para 23 ICT´s, saltando o numero de projetos de desenvolvimento de medicamentos inovadores de 18 para 28

+ Estrutura = em 2009 inaugurou um centro de inovação com investimentos de 30 milhões de reais, que permite a produção de fármacos em escala para testes, antes a empresa tinha que parar a fabrica para produzir os lotes pilotos.

+ Patentes = foram 10, 9 e 28 depósitos em 2007, 2008 e 2009 respectivamente.

Evolução recente
Em setembro de 2009, inaugurou seu Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação (PD&I), onde foram investidos R$ 30 milhões em estrutura.
Em janeiro de 2010, inaugurou sua nova unidade, em Itapira (SP), que recebeu investimentos de R$ 160 milhões, as instalações foram projetadas para atender às exigências da Food and Drug Administration (FDA), órgão americano de vigilância sanitária, e European Medicines Agency (EMEA), instituição reguladora do mercado europeu. 

"A princípio a nova unidade não será voltada para exportação. Ela vai resolver os gargalos de nossa atual fábrica, sobretudo nas áreas de comprimidos e liofilizados [injetáveis especiais]. Essa fábrica foi projetada também para atender a mercados mais exigentes, como os EUA, Europa e Japão” disse Pacheco ao Valor.
No período, as exportações representavam 4% do faturamento do grupo, que ficou em R$ 600 milhões em 2009. "A meta é que as exportações respondam por 10% da nossa receita nos próximos três a quatro anos." Para Pacheco, as aprovações para a entrada nos mercados mais exigentes só devem ocorrer a partir de 2011.

No final de 2010, fechou parceria com a suíça Actelion, na qual as duas empresas passam a desenvolver e promover no Brasil um medicamento pesquisado pelo Cristália para o combate de hipertensão pulmonar, cujo  desenvolvimento começou há 3 anos e mantém o mesmo princípio ativo do Helleva, o carbonato de lodenasil, mas em concentração menor. Segundo Pacheco, a Actelion, que já possui no mercado um medicamento para combater essa doença, o Tracleer, cuja patente expirou em 2010, se interessou pela pesquisa do Cristália e sugeriu a parceria. Esse remédio já está em fase de ensaios clínicos. Para Thomas Garlach, presidente da Actelion, a parceria com o laboratório brasileiro, no formato que lhe foi dado, é uma novidade no setor, ressaltando que as duas empresas têm perfis diferentes, o que favorece o aprendizado mútuo dentro desse acordo.

No mesmo período, o Cristália costurava acordo com a farmacêutica nacional Eurofarma. Ambas estão conversando há alguns meses sobre esse novo modelo de negócios. Com expertise em inovação, o Cristália está desenvolvendo novos medicamentos, com possibilidade de serem aprovados no mercado nacional. A Eurofarma, com maior escala em território nacional, tem condições de fazer a distribuição e promoção desses produtos no mercado interno.

Em janeiro de 2011, iniciou a entrega do antipsicótico denominado clozapina, fruto de sua primeira Parceria Público-Privada (PPP). A empresa é uma das 17 parceiras privadas que está fechando acordo com 9 laboratórios públicos para a fabricação de fármacos no Brasil, estratégicos para o SUS. 

"O Cristália se preparou para essa modalidade de mercado, investindo em inovação e na produção de princípios ativos", segundo Pacheco. Os aportes são contínuos. Além do Clozapina, fechou parceria para a fabricação de outros medicamentos, aguardando a liberação do cronograma a ser recebido do Governo. Cada parceria se destina a um produto específico. Assim as PPPs representam uma possibilidade de alavancagem da produção farmacêutica da empresa e a independência do país no tocante à importação dos insumos envolvidos. 

Em abril de 2011, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES) aprovou financiamento de R$ 77,2 milhões, no âmbito do Programa de Apoio ao Desenvolvimento do Complexo Industrial da Saúde (Profarma - Inovação). Os recursos devem ser usados para desenvolver novos produtos farmacêuticos e expandir a oferta de medicamentos com maior valor agregado, reduzindo a vulnerabilidade do sistema nacional de saúde e aumentando a capacitação tecnológica brasileira, inclusive no segmento da biotecnologia. 

Esta operação vai permitir a ampliação do portfólio da empresa, “com a inclusão de medicamentos mais modernos e específicos, a preços competitivos”. O financiamento deve contribuir para desenvolver tecnologia que substitua produtos atualmente importados pelo país, como as colagenases, utilizadas em processos de cicatrização, o hormônio do crescimento e sistemas de tratamento de tabagismo através da pele. Entre as pesquisas que serão beneficiadas pelos recursos do BNDES também estão o desenvolvimento de medicamentos para tratar obesidade, alcoolismo, dependência de cocaína e heroína. Também devera ocorrer aplicação de  recursos em pesquisas para aliviar dores fortes em portadores de doenças crônicas, como pacientes de câncer. O primeiro produto dessa linha deve ser o filme do citrato de fentanila, que, administrado por via nasal ou sublingual, atinge a circulação rapidamente quando não é possível aplicar uma injeção intravenosa.

Em 2011 são mais de 2100 funcionários distribuídos em três unidades fabris e uma administrativa, é líder na pro​dução e na comercialização de anestésicos e adjuvantes de anestesia na América Latina, com destaque também nos seg​mentos de Psiquiatria, Neurologia, Cos​mecêutica, Dor e Saúde Masculina. É o único laboratório instalado no Brasil que produz medi​camentos para o Programa Anti-Aids , da matéria-prima (princípio ativo) ao produto acabado, é detentor do maior número de patentes de inovação do país (28 e mais de 100 pedidos depositados). O laboratório conta com 120 cientistas, entre mestres e doutores, um Centro de Pesquisa de Desenvolvimento e Inovação e exporta, regularmente, princípios ativos e produtos acabados para mais de 30 países, em especial para a América Latina e a Ásia.

Questões
Para estruturar as respostas às questões abaixo, considere os tipos de inovação (tecnológica, organizacional e de mercado), as atividades que compreendem o trabalho de P&D (pesquisa básica, pesquisa aplicada, desenvolvimento), as dimensões da inovação (radical versus incremental) 

1. Tanto as empresas nacionais como as subsidiárias nacionais das indústrias farmacêuticas investem pouco em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento no país, uma vez que essa atividade envolve um elevado risco. Como as atividades de P&D e a inovação se inserem na estratégia corporativa da Cristália? 
1. De que maneira a Cristália realiza a gestão da inovação como forma de administrar os riscos envolvidos nas atividades de P&D? Como a empresa estrutura as atividades inovativas? 
2. Você acredita que o tamanho da Cristália influencia na sua capacidade de lidar com a Gestão da Inovação, de que maneira? Quais são as suas vantagens e desvantagens em relação às grandes indústrias farmacêuticas internacionais?
3. Na sua opinião a sua empresa pode adotar um modelo de inovação similar ao adotado pel0 Cristália?
4. Como as atividades de P&D e a inovação tecnológica dinamizam o seu setor de atividade econômica em que você atua neste momento     (e/ou vai pesquisar)?

� Este caso foi elaborado a partir dos texto da Revista Exame, e de diversas edições do  Jornal Valor Econômico








