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RESUMO

O presente artigo busca aprofundar o entendimento das vantagens competitivas sustentadas
construidas através das estratégias de investimentos em P&D e de registros de patentes e trademarks
pela Big Pharma, a luz dos trés grupos de atividades principais relacionados as capacitagoes
dindmicas: identificar, aproveitar e transformar. A utilizagio deste arcabougo contribui para
o entendimento das estratégias de P&D, patentes e trademarks pela Big Pharma na criacao
de vantagens competitivas sustentdveis e na permanéncia ¢ estabilidade dessas empresas como
lideres do setor. A identificacio de oportunidades de P&D que despontam do setor publico, a
capacidade de aproveitar as oportunidades identificadas através de competéncias organizacionais
e as estratégias constantes de transformagao de recursos — como o evergreening — e a construgao
de marcas fortes foram identificadas como parte importante das capacitagoes dindmicas dessas

firmas que possibilitam a criagdo e manutengio de vantagens competitivas sustentdveis.

PALAVRAS-CHAVE | BiG PHARMA; CAPACITAGOES DINAMICAS; ATIVOS INTANGIVEILS
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Achieving sustainable competitive advantages: R&D,
patents, and trademarks strategies in Big Pharma

ABSTRACT

This article seeks to deepen the understanding of sustained competitive advantages built
through strategies of R&D investments, and patents and trademarks registrations by Big
Pharma, within the framework of the three main activity clusters related to dynamic capabilities:
sensing, seizing, and transforming. The use of this framework contributes to the comprehension
of the strategies of R&D, patents, and trademarks by Big Pharma in creating sustained
competitive advantages and in the endurance and stability of these companies as industry
leaders. The identification of R&D opportunities emerging from the public sector, the ability
to leverage identified opportunities through organizational competencies and consistent
strategies for resource transformation — such as evergreening —, and brand building have been
recognized as significant components of the dynamic capabilities of the firms that enable the

creation and maintenance of sustained competitive advantages.
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1. Introducgao

O modelo de negécios dominante na industria farmacéutica,
Big Pharma, emergiu no pds-Segunda Guerra como um subproduto
especializado da industria quimica, movido por novas oportunidades
tecnologicas no mercado de medicamentos. Esse grupo de empresas
notavelmente estavel e relativamente pequeno tem dominado a
industria de forma consistente quase desde o seu inicio (MALERBA;
ORSENIGO, 2015). A Big Pharma tem se destacado ao longo da histéria
pela sua intensidade em ativos intangiveis, tais como investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e registro de patentes e trademarks
(SIMARMATA; SINAGA; MUDA, 2022). A busca por esses ativos
esta intrinsecamente ligada as estratégias dessas empresas de alcangar
vantagens competitivas sustentaveis (SANTOS, 2023).

Dentre as teorias econdmicas que lidam com a gestao estratégica,
dando enfoque na busca por vantagens competitivas sustentaveis,
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esta a resource-based view (RBV) (PETERAF 1993). Para a RBV, sdo
principalmente os recursos intangiveis que permitem que as firmas
adquiram esse tipo de vantagem competitiva. Barney, Ketchen e Wright
(2021) utilizam o framework criado por Brandenburger e Stuart (1996)
para melhor definir a vantagem competitiva sustentavel: uma firma gera
valor economico quando ha uma diferencga positiva entre a vontade
dos consumidores de pagar por seus produtos ou servigos e o custo
total de produzir tais produtos ou servigos. Ou seja, as firmas buscam
implementar estratégias para garantir tais vantagens competitivas.

A aplica¢do de uma visdo dindmica a forma como os recursos sao
integrados, construidos e reconfigurados para responder a mudangas
no meio e criar fontes de vantagens competitivas sustentaveis ficou
conhecida como ‘capacitagdes dindmicas’ (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997). As capacitagdes dinamicas dividem a empresa em trés grupos
de atividades a serem realizadas: (i) Identificar (sensing): capacidade
de perceber mudangas, identificando e avaliando oportunidades e
definindo o timing correto de agao; (ii) Aproveitar (seizing): capacidade
da empresa de mobilizar recursos para aproveitar uma oportunidade e
capturar valor ao fazé-lo; e (iii) Transformar (transforming): capacidade
de alcangar a combina¢do de recursos necessaria para a adaptagao
constante ao ambiente dinamico (TEECE, 2010, 2017).

A RBV ja foi utilizada na literatura para analisar o desempenho
de companhias em diversos setores, como o bancario (WIBOWO;
HANDIKA, 2017), o de turismo (DUARTE ALONSO, 2017), o
automobilistico (DE STEFANO; MONTES-SANCHO; BUSCH, 2016),
o de hotelaria (HOSSAIN et al., 2022) e o de transporte hidroviario
(PROGOULAKI; THEOTOKAS, 2010). Embora as estratégias das
empresas do setor farmacéutico sejam fortemente influenciadas pela
gestdo dos recursos intangiveis possuidos direta ou indiretamente por
essas empresas, apenas alguns aspectos desse setor foram analisados
pela literatura.

Henderson e Cockburn (1994) buscam compreender por que
algumas firmas farmacéuticas sdo mais eficientes no desenvolvimento
de novos medicamentos patenteaveis do que outras, dando especial
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atencdo para quais recursos tornariam as empresas mais eficientes
nesse sentido. James (2002) analisa os processos de fusoes e aquisigdes
dentro do setor farmacéutico utilizando como base a RBV. O autor
considera esses processos como uma forma de obtengdo de recursos
estratégicos por parte dessas empresas e seu objetivo é discutir as
dificuldades de gestao desses novos recursos, capacitagdes e rotinas
apos os processos de fusao. Knott, Bryce e Posen (2003) analisam o
processo de acumulagdo de intangiveis no setor farmacéutico, testando
a contribuicao do estoque destes para a fungdo de produ¢ao de bens
finais e examinam em que medida esse estoque de ativos impede a
mobilidade de rivais nesta industria.

Holdford (2018) utiliza a RBV com enfoque na busca por
vantagens competitivas como framework para descrever, entender e
prever aadogdo e disseminacao de inovacdes em servigos farmacéuticos
em praticas de rotina. Paranhos, Mercadante e Hasenclever (2020)
comparam esfor¢os inovativos das grandes empresas farmacéuticas
brasileiras e transnacionais atuantes no Brasil, discutindo a importancia
de rotinas e capacitagdes dinamicas para o processo inovativo, ainda
que o foco do artigo seja uma discussdo sobre a industria farmacéutica
e suas estratégias de inovagao para explicar os esforcos inovativos
apontados nos dados da Pintec. Ja Amaya et al. (2022) analisam a
forma como recursos internos e seus atributos contribuem para as
vantagens competitivas em organizagdes intensivas em conhecimento
da industria farmacéutica em mercados emergentes.

O presente trabalho busca aprofundar o entendimento das
vantagens competitivas sustentadas construidas através da criacao
e gestdo de ativos intangiveis pela Big Pharma, a luz da RBV,
principalmente em relagdo ao que Teece (2010) identificou como trés
grupos de atividades principais das capacitagdes dindmicas: identificar,
aproveitar e transformar. Busca-se, assim, responder como a utilizacao
do arcabougo das capacita¢des dinamicas na busca por vantagens
competitivas sustentadas contribui para o entendimento da utilizagdo
estratégica de P&D, patentes e trademarks pela Big Pharma.
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Além da presente introdugao, o trabalho esta organizado da
seguinte forma: na se¢do 2, discute-se os desenvolvimentos da RBV;
na secao 3, apresenta-se a metodologia e os dados utilizados; a se¢ao 4
apresenta algumas caracteristicas da Big Pharma para que, na se¢ao 5,
sejam discutidas as capacitagdes dinamicas e as vantagens competitivas
sustentadas nas estratégias dessas empresas. Por fim, na se¢do 6, sdo
tecidos os comentarios finais.

2. Resource-based view

Asraizes da RBV sao atribuidas aos trabalhos de Penrose (1959,
1995, 2022), que discutem a natureza da firma e os determinantes
do seu processo de crescimento. Para Penrose (1959), a firma é mais
do que uma estrutura administrativa com recursos produtivos; a
empresa seria também uma colecao de recursos produtivos cuja
disposicao entre diferentes usos ao longo do tempo é determinada
pela decisao administrativa. Esses recursos produtivos sdo tanto fisicos
quanto humanos. O trabalho de Penrose gerou importantes insights
para o campo das estratégias empresariais, para as teorias de rotinas
organizacionais e capacitagdes. Embora esses conceitos tenham sido
introduzidos pela autora no final da década de 1950, foi apenas na
década de 1980 que a abordagem baseada em recursos ganhou espago
como alternativa estratégica para as firmas. Um dos primeiros trabalhos
que adotaram explicitamente a denominagao resource-based view foi
o de Wernerfelt (2021).

Para Wernerfelt (2021, p. 171) recursos sao “[...] aqueles atributos
do capital fisico, humano e organizacional de uma empresa que
permitem que ela conceba e implemente estratégias que melhorem a
sua eficacia’, ou seja, apenas tém potencial de gerar valor econémico se
permitirem as firmas criar e implementar estratégias que o facam. E,
conforme destacaram Kayo et al. (2006, p. 77), “[...] recursos incluem
todos os ativos, competéncias, processos organizacionais, atributos,
informacao, conhecimento e outros fatores controlados pela empresa”
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O maior objetivo da RBV é a criagdo, manutenc¢ao e renovagao de
vantagens competitivas, baseado na criagdo e utilizagdo dos recursos
internos de cada firma. Pode-se destacar trés pontos centrais da RBV,
conforme apontado por Barney e Mackey (2005): (i) certos recursos
tém o potencial de permitir que as firmas criem e implementem
estratégias capazes de gerar valor; (ii) tais recursos podem ser uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel quando possuem atributos
que fazem a imitagao custosa; e (iii) as firmas devem ser organizadas
para tirar vantagens dos seus recursos e estratégias se desejam que o
total de seu potencial econdmico seja realizado.

Para a RBV, sdo principalmente os recursos intangiveis que permitem
que as firmas adquiram vantagens competitivas sustentaveis (SANTOS,
2023). Barney, Ketchen e Wright (2021) utilizam o framework criado
por Brandenburger e Stuart (1996) para melhor definir o que a RBV
entende por vantagem competitiva sustentada. Nesse framework, uma
tirma gera valor economico quando ha uma diferenca positiva entre a
vontade dos consumidores de pagar por seus produtos ou servigos e o
custo total de produzir tais produtos ou servigos. Ou seja, as firmas criam
e implementam estratégias para ou aumentar o desejo do consumidor
de pagar por um produto ou servi¢o e/ou para reduzir os custos de
produgcao de tal produto ou servico reunindo recursos e capacitagdes.

Para atingir a vantagem competitiva sustentada mencionada, é
necessario que os recursos cumpram o critério VRIO: Valuable (V):
recursos se tornam valiosos se eles proverem valor estratégico para a
empresa, ajudando a explorar as melhores oportunidades do mercado
e reduzir a competicao; Rare (R): os recursos devem ser dificeis de
encontrar/comprar/construir pelas firmas concorrentes; Costly to
imitate (I): quanto mais dificeis os recursos forem de imitar, mais
dificil sera para os competidores adquirirem os mesmos recursos; e
Organized (O): o potencial econémico daquele recurso ¢é realizado
através da coordenagao de estruturas e processos organizacionais. Ou
seja, embora uma firma possa ter recursos de valor, raros e de dificil
imitabilidade, para conseguir aproveitar o potencial de geracao de
vantagens competitivas, ela deve estar devidamente organizada de forma
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ater a possibilidade de explora-los. E necessario que a combinagio de
recursos de uma firma se torne eficiente por meio de sua organizagao
interna para que a empresa consiga explorar as vantagens competitivas
oriundas de seus recursos (BARNEY; MACKEY, 2018). A Figura 1
ilustra essa definicao.

FIGURA 1
Critério VRIO - Definicao.

Vantagem

. sim sim s sim . sim competitiva
Valioso |—| Raro ——| Inimitavel |—| Organizado |— | _ cientadaec

maxima

nao nao nao nao

| | l |

Desvantagem Panidade Vantagem Vantagem competitiva
competitiva competitiva competitiva sustentada, mas nao
temporaria maxima

Fonte: Elaboragao prépria, a partir de Barney e Mackey (2018).

A aplica¢ao de uma visdo dindmica a forma como os recursos sao
integrados, construidos e reconfigurados para responder a mudangas
no meio e criar fontes de vantagens competitivas sustentaveis ficou
conhecida como dynamic capabilities, ou capacitagdes dinamicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Alves, Bomtempo e Coutinho
(2009) apontam que tais capacitagdes podem ser entendidas como
“capacidades motrizes”, ou seja, tém a capacidade de renovar as vantagens
competitivas das empresas nos ambientes dindmicos. O framework das
capacitacdes dinamicas tem como objetivo geral explicar o crescimento
diferencial das firmas a longo prazo e a sobrevivéncia, estagnagao ou
fracasso das empresas, detalhando como determinadas firmas podem
ser melhores ou piores na identificacao de novas oportunidades, na
gestdo de ameagas competitivas, na orquestragdo de seus recursos e
na realizagdo de transformacoes necessarias (TEECE, 2017).

As capacitagdes dinamicas dividem a empresa em trés grupos de
atividades a serem realizadas: (i) Identificar (sensing): capacidade da
empresa de perceber mudangas, identificando e avaliando oportunidades
tanto dentro quanto fora de paradigmas tecnoldgicos existentes e
definindo o timing correto de entrada no mercado (em alguns casos
¢ benéfico ser o first mover, em outros, ¢ mais vantajoso explorar um
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gap deixado pelo pioneiro); (ii) Aproveitar (seizing): capacidade da
empresa de mobilizar recursos para aproveitar uma oportunidade e
capturar valor ao fazé-lo. Requer investimentos no desenvolvimento de
atividades criativas e/ou combinatdrias que abordem as oportunidades
com novos produtos, processos ou servigos. Pode envolver a construgdo
de uma nova competéncia necessaria ou identificacdo de uma alianca
externa apropriada que possa garantir o acesso a uma nova competéncia,
e requer também a escolha de um mecanismo apropriado de prote¢do
de propriedade intelectual; e (iii) Transformar (transforming):
capacidade de alcangar a combina¢do de recursos necessaria para
a adaptagdo constante ao ambiente dinamico. Envolve a renovagdo
continua, o gerenciamento de ameagas, o aprimoramento de modelos
e o desenvolvimento de novos complementos (TEECE, 2010, 2017).
O Quadro 1 resume o que foi apresentado.

QUADRO 1
Grupos de atividades que compdem as capacitagoes dinimicas
Identificar Aproveitar Transformar
Criar valor Reconhecer Disciplina de Alcancar combinagoes
oportunidades investimento
Identificar oportunidades ~ Comprometimento com Renovagio continua
de P&D P&D
Perceber novas Construir competéncias

necessidades de clientes
e novos modelos de

negdcios
Alcancar novas
combinagoes
Capturar Posicionamento para ser Escolher o melhor Gerenciar ameagas
valor o pioneiro tipo de propriedade
intelectual

Determinar o melhor Implementar modelos de Aprimorar modelo de

momento de entrada negobcios negdcios
Alavancar ativos Desenvolver novos
complementares complementos

Investir ou co-investir em
instalagoes de produgio

Elaboragio prépria. Adaptado de Teece (2010).

Mesmo que a teoria das capacitagdes dinamicas seja uma
evolucao da RBYV, ela ndo renuncia a importancia dos recursos em
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prol delas. Os recursos das firmas sdo centrais para a forma como
essas capacita¢des sdo formadas e reconfiguradas. De fato, a visao da
firma baseada em recursos é complementar a teoria das capacitagoes
dinamicas - as firmas podem ter vantagens competitivas ao possuir
um recurso, mas também podem gerar vantagens competitivas ao usa-
lo de forma mais efetiva, ao reconfigura-lo da melhor forma possivel
(CARRICK, 2013). Eisenhardt e Martin (2000, p. 1106) enfatizam a
importancia dos recursos na definicao das capacitagdes dinamicas:
“processos estratégicos e organizacionais como o desenvolvimento
de produtos e tomadas de decisdo estratégicas que criam valor para
as firmas dentro de mercados dinamicos por meio de manipula¢ao
de recursos em novas estratégias criadoras de valor”.

3. Metodologia e dados

A metodologia deste trabalho é uma analise tedrica das estratégias
da Big Pharma relacionadas aos investimentos em P&D e ao registro
de patentes e trademarks a luz da contribuicao teérica da RBV,
principalmente no que tange a criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis e as principais atividades relacionadas as capacitagdes
dinamicas de uma firma.

Os dados apresentados no trabalho provém da EC-JRC/OECD
COR&DIP®© database, v.3, 2021, base disponibilizada pela OCDE
contendo informagdes financeiras e de patentes e trademarks das 2
mil empresas que mais investiram em P&D no mundo no periodo
de 2015 a 2018. Os dados foram utilizados para uma comparagao
interna da industria farmacéutica entre empresas designadas como
Big Pharmas e as demais empresas da industria presentes na base; e
para uma comparag¢do entre as empresas farmacéuticas e as demais
empresas presentes na base.

Na base de dados, 231 empresas sdo classificadas como
farmacéuticas (16 empresas com NACE Rev.2 “21.10% Fabricagdo de
produtos farmacéuticos, e 215 empresas com NACE Rev.2 “21.20%,
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Fabricagdo de preparagdes farmacéuticas). Dessas 231 companhias,
17 foram classificadas como Big Pharma, segundo a metodologia
detalhada abaixo'.

Na literatura, o conceito de Big Pharma nao é muito bem definido,
embora essas empresas sejam entendidas como aquelas companhias
farmacéuticas de grande porte e bem-sucedidas, consideradas como
grupos empresariais com importante influéncia econdmica, politica
e social. Pensando nisso, para a analise aqui realizada, definiu-se
empresas farmacéuticas como Big Pharmas seguindo os seguintes
critérios: seriam as empresas que estariam concomitantemente entre
as 30 maiores da industria farmacéutica em receita de vendas, lucro
operacional, investimentos em P&D e numero de funciondrios — essa
seria uma proxy de empresas de grande porte com importante influéncia
econdmica e social.

4. Big Pharma

O modelo de negécios dominante na industria farmacéutica, Big
Pharma, emergiu a partir de 1945 como um subproduto especializado
da industria quimica, movido por novas oportunidades tecnoldgicas
no mercado de medicamentos. Esse grupo de empresas notavelmente
estavel e relativamente pequeno tem dominado de modo consistente
aindustria quase desde seu inicio. Essas sdo empresas originarias dos
paises centrais (em especial, dos EUA e da Europa) e sdo as principais
responsaveis pelos vastos investimentos em P&D, mas também
em marketing, e pela cria¢ao dos medicamentos mais inovadores
(MALERBA; ORSENIGO, 2015; TOMA; STEFAN, 1997).

Entretanto, a Big Pharma coexistiu e ainda coexiste com
pequenos imitadores, produtores locais e empresas atuantes em ramos
especificos da industria que ndo possuem capacitagdes tecnologicas,

1 Sao elas: Roche, Johnson & Johnson, Merck US, Novartis, Pfizer, Sanofi, Bristol-Myers
Squibb, AstraZeneca, AbbVie, GlaxoSmithKline, Amgen, Eli Lilly, Takeda Pharmaceutical,
Merk DE, Abbott Laboratories, Novo Nordisk e CSL.
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organizacionais e financeiras necessarias para se expandir. Isso
introduz uma caracteristica distintiva da industria farmacéutica: é
uma industria em que a concentra¢do se mantém persistentemente
bastante baixa se comparada com outros setores intensivos em P&D
e em marketing (MALERBA; ORSENIGO, 2015). Desde o inicio, a
estrutura de mercado da industria farmacéutica tem sido caracterizada
por um numero de empresas lideres (Big Pharma) e uma grande gama
de empresas menores. Mesmo a revolugdo biotecnolégica nao alterou
significativamente o core da industria. Muitas empresas lideres atuais,
tais como Roche, Merck, Pfizer e Eli Lilly, tém a sua origem na era
“pré-P&D” da industria.

Essa estrutura da industria pode ser explicada, em especial, por
trés fatores, conforme destacado por Malerba e Orsenigo (2015): (i) a
forte competicdo através de refinamentos incrementais em produtos
ja existentes e a presenca dos genéricos, que abrem espago para um
submercado na industria; (ii) o processo inovativo ser caracterizado por
ricas oportunidades, mas também alta incerteza e principalmente pela
dificuldade de alavancar os resultados de esforcos inovadores anteriores
em novos produtos, pois o desenvolvimento de um produto inovador
e lucrativo no passado ndo necessariamente contribui para a criagdo de
futuros produtos com as mesmas caracteristicas; e (iii) a propria natureza
fragmentada do setor, em que a industria é composta por diversos
submercados independentes com pouca ou nenhuma substituicao de
produtos entre si. Assim, mesmo as posi¢des monopolisticas em um
submercado nao se traduzem em uma concentragdo global.

4.1 Ativos intangiveis e o ciclo de vida do produto
farmacéutico

A industria farmacéutica é uma das mais intensivas em P&D
(KNOTT; BRYCE; POSEN, 2003; SCHERER, 2010), o que fica
evidente ao analisar a presen¢a das firmas farmacéuticas entre as 2
mil empresas que mais investiram em P&D entre 2015 e 2018. Das
2 mil empresas, 231 pertencem ao setor farmacéutico, sendo o setor
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com o maior numero de empresas na base. A titulo de comparagio,
o setor de fabricagao de componentes eletrénicos, o segundo com o
maior numero de empresas, possui 150 representantes. Entre as Big
Pharmas, a intensidade de P&D? ¢ ainda mais marcante: em média,
as Big Pharmas investem o correspondente a 16,3% de sua receita de
vendas em P&D, enquanto as empresas farmacéuticas da base investem,
em média, 11,95% de suas receitas de venda em P&D.

Além disso, a expectativa de protecdo patentaria sobre novos
produtos tem um papel de particular importancia na tomada de
decisdo de P&D nessa industria. As patentes sao amplamente utilizadas,
sobretudo por funcionarem muito bem devido as caracteristicas dos
produtos farmacéuticos: sua relativa facilidade de imitacao (SCHERER,
2010). Mercadante e Paranhos (2022) identificam sete razdes para a
proeminéncia das patentes nesse setor: (i) custa consideravelmente menos
copiar do que inovar; (ii) conhecimento farmacéutico é relativamente
mais facil de codificar do que outros campos tecnoldgicos; (iii) as
tecnologias tém um ciclo de vida maior no setor; (iv) a procura é
principalmente ineldstica em termos de prego nesse setor; (v) o P&D
¢ muito dispendioso; (vi) o pipeline de P&D tem uma elevada taxa de
desgaste, visto que muitos projetos de P&D na industria farmacéutica
ndo chegam ao mercado devido ao alto indice de fracasso; e (vii)
patentes amplas e duradouras criam barreiras artificiais maiores a
entrada e a aquisi¢do de participagdo no mercado.

Dentre as 2 mil empresas que mais investiram em P&D, a média
de patentes registradas por empresa entre 2016 e 2018 ¢ de 608. Dentre
as empresas farmacéuticas, essa média é de aproximadamente 211,
enquanto entre as Big Pharmas ¢é de 1.503, o que evidencia o papel
de destaque da Big Pharma no processo de patenteamento do setor.

Embora a industria farmacéutica faca grande uso de patentes, o
World Corporate Top Re&D Investors (AMOROSO et al., 2021) aponta
que esse setor ¢ um dos poucos, junto ao de produtos alimenticios e de
telecomunicagdes, que registram comparativamente mais trademarks
que patentes. As atividades promocionais realizadas nesse setor buscam

2 P&D/ Receita liquida de vendas.

12 Rev. Bras. Inov., Campinas (SP), 23, €024002, p. 1-31, 2024



Vantagens competitivas sustentaveis na Big Pharma

diferenciar os produtos de uma empresa farmacéutica dos que sdo
fornecidos pelas suas concorrentes (CHUDNOVSKY, 1983). Assim,
os trademarks também tém papel central na estratégia das empresas
farmacéuticas.

Dentre as 2 mil empresas que mais investem em P&D, a média
de trademarks registrados por empresa entre 2016 e 2018 ¢é de 44.
Dentre as empresas farmacéuticas, essa média é de aproximadamente
57, enquanto entre as Big Pharmas é de 429, o que evidencia o papel de
destaque da Big Pharma na criagdo de marcas comerciais. A Tabela 1
apresenta o numero de patentes e trademarks registrados pelas cinco
Big Pharmas mais intensivas em cada um deles entre 2016 e 2018.
E possivel notar o papel de destaque dessas empresas em registros
de patentes e trademarks, em relagdo tanto ao proprio setor, quanto
ao resto das empresas que mais investem em P&D. Além disso, fica
evidente que as estratégias dessas empresas ndo sio homogéneas,
com empresas dando mais énfase no registro de patentes e outras no
registro de trademarks.

Tabela 1
Top Big Pharmas em registro de patentes e trademarks (2016-2018)

Top 5 Big Pharmas em registro de patentes Top 5 Big Pharmas em registro de

trademarks
Johnson & Johnson 6.153 Johnson & Johnson 1.280
Roche 3.105 Novartis 964
Merck US 2.696 GlaxoSmithKline 759
Takeda Pharmaceutical 2.433 Eli Lilly 662
Merck DE 2.343 Bristol-Myers Squibb 545

Elaboragao prépria. Dados da C-JRC/OECD COR&DIP© database, v.3, 2021.

Conforme apontado por Kayo et al. (2006), diferentes ativos
intangiveis sdo mais relevantes para a captura de valor em etapas
distintas do ciclo de vida dos produtos. Na industria farmacéutica, as
atividades de P&D dio inicio ao ciclo de vida dos medicamentos, com
o desenvolvimento da ideia inicial para a comercializagdo. Em seguida,
com o término do desenvolvimento e o inicio da fase comercial, o valor
economico que deu origem ao produto é anulado, ou quase anulado,
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e as patentes ganham relevancia e contribuem para a sua protecdo.
Durante a fase em que a empresa detém a exclusividade na fabricagao
e comercializacdo do referido medicamento, o valor econémico
esta atrelado principalmente a patente. Com a comercializacao do
medicamento, a importancia relativa dos trademarks se eleva conforme
o produto passa a ser conhecido e reconhecido no mercado. Na medida
em que a patente se aproxima do seu tempo de cobertura e outras
empresas passam a poder comercializar medicamentos similares, o
seu valor econdmico se reduz drasticamente, e o valor econdmico dos
trademarks se torna cada vez maior. Assim, trademarks conseguem
capturar valor em estagios posteriores ao processo de inovagao, em
especial na etapa de comercializa¢ao do produto.

Se, durante o periodo de comercializagdo do produto sob protecao
de patentes, uma marca forte e reconhecida pelo publico foi criada,
uma relacao de lealdade, credibilidade e confianc¢a é construida com
os consumidores (DIMASI; GRABOWSKI; HANSEN, 2016), o que
fard com que eles optem pelo medicamento com a marca conhecida,
mesmo com op¢des genéricas no mercado (BLACKETT; HARRISON,
2001). Isso estende o periodo em que determinado produto da retorno
a empresa e constitui uma vantagem competitiva sustentada.

A estratégia da Big Pharma em relagdo a gestdo de ativos intangiveis
pode ser compreendida dentro do arcabougo da criagdo de vantagens
competitivas sustentadas e das capacita¢oes dinamicas da RBV. A
proxima se¢ao desenvolve melhor esse argumento.

5. Capacitagoes dinamicas e vantagem competitiva
sustentada nas estratégias da Big Pharma

Conforme apontado por Teece (2010), as capacitagdes dindmicas
de uma firma, definidas como essenciais para a sobrevivéncia das
empresas a longo prazo, podem ser divididas em trés grupos: identificar,
aproveitar e transformar. Nesta se¢do, cada um desses grupos sera
analisado em relagdo as estratégias da Big Pharma ligadas a importancia
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de estratégias de P&D, patentes e trademarks no ciclo de vida do
produto farmacéutico, conforme apresentado por Kayo et al. (2006).

5.1 Identificar

A habilidade das firmas em integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanc¢a comega com a sua capacidade de identificar oportunidades,
sejam elas novas necessidades de clientes, novas tendéncias do mercado
ou novos compostos promissores que podem estar emergindo de
pesquisas basicas desenvolvidas pelo setor publico. Além disso, para
capturar o valor potencial que surge dessas oportunidades identificadas,
¢ necessaria a decisao do melhor momento para a entrada no mercado.

Diversos segmentos da industria farmacéutica, e principalmente
a Big Pharma, sdo altamente intensivos em P&D. Isso pode ser
observado pelo fato de que cinco importantes Big Pharmas — Roche,
Johnson & Johnson, Merck US, Novartis e Pfizer - figuravam entre
as 20 empresas que mais investiram em P&D no mundo em 2009.
Essas mesmas empresas mantiveram essa posi¢do até 2018. Grande
parte desse investimento em P&D vem da busca para identificar
oportunidades de pesquisa e de desenvolvimento de produtos inovadores.
Entretanto, conforme ja discutido na literatura, a contribui¢ao do
investimento publico para a descoberta de inumeros medicamentos
inovadores é relevante e persistente (ANGELL, 2005; CLEARY et al.,
2018; LAZONICK; MAZZUCATO, 2013; MAZZUCATO; ROY, 2019;
SAMPAT; LICHTENBERG, 2011).

Clearyetal. (2018) apontam que a Food and Drug Administration
(FDA) aprovou 210 novas entidades moleculares entre 2010 e 2016.
Destas, 197 eram associadas a 151 alvos moleculares, isto é, moléculas
especificas que sdo identificadas como cruciais para o tratamento de
uma doenga. Das 210 novas entidades moleculares aprovadas, 198
tiveram pesquisas financiadas pelos National Institutes of Health (NIH)
e, ainda de modo mais expressivo, todos os 151 alvos moleculares
contaram com pesquisas financiadas pelos NIH. Isso indica que
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empresas farmacéuticas identificaram a relevancia de certas entidades
moleculares desenvolvidas pelo setor publico e entraram no processo
de desenvolvimento de produtos subsequentes, finalmente entrando
com pedidos de aprovagdo pela FDA. Lazonick e Mazzucato (2013)
corroboram com a importancia dos investimentos publicos (estado
empreendedor) (MAZZUCATO, 2013) na geragdo de novos produtos
ao apontar que, nos EUA, o investimento publico dos NIH foi de $804
bilhdes entre 1934 e 2015. Cabe ressaltar, que foi a partir do Bayh-
Dole Act de 1980 que se tornou possivel nos EUA o patenteamento
privado de resultados de pesquisas financiadas pelo setor publico
(KESSELHEIM, 2011).

Para Mazzucato (2018), o papel do setor publico no desenvolvimento
de novos medicamentos ndo se limita apenas a contribuicdo no P&D. A
autora destaca que, na verdade, o setor publico é um pilar fundamental
da industria farmacéutica, uma vez que é ele quem incorre em maiores
riscos, dado que encabeca os estagios iniciais da inovagdo, com a
pesquisa basica. No entanto, os ganhos acabam ficando quase que
em sua totalidade com as empresas privadas que entram no processo
de desenvolvimento dos medicamentos em etapas mais seguras e
menos incertas. Dessa forma, faz parte da estratégia da Big Pharma,
de diminuir o risco de seus investimentos e elevar a sua lucratividade,
acertar o timing de entrada no processo de desenvolvimento de um
produto, deixando os maiores riscos e os maiores custos para o setor
publico, conforme aponta Mazzucato (2018).

Isso implica que é parte das estratégias da Big Pharma de identificar
oportunidades, ndo apenas perceber oportunidades de P&D analisando
tendéncias do mercado ou explorando novos compostos internamente,
mas também identificar as que despontam do investimento publico
em pesquisa bdsica. Assim, é o reconhecimento de oportunidades
externas e a decisdo do melhor momento de entrada do processo de
desenvolvimento (em fases mais seguras) que pode garantir vantagens
competitivas sustentadas a essas empresas, uma vez que podem reduzir
drasticamente seu custo de desenvolvimento de novos compostos e
gerar maiores lucros.
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5.2 Aproveitar

O préximo grupo de capacitagdes envolve a capacidade de
conseguir aproveitar as oportunidades quando estas surgem e sao
reconhecidas. Conforme destaca Teece (2007), para uma firma estar
preparada para tirar proveito de oportunidades em ambientes de rapida
mudanga, ela deve manter e constantemente melhorar competéncias
tecnolc’)gicas e ativos complementares e, quando a ocasido surgir, ser
capaz de direcionar esfor¢os e recursos rapidamente para persegui-la.

Isto é, empresas com recursos disponiveis ou capazes de acessa-los
com agilidade, com conhecimento e competéncias acumulados e rotinas
de P&D estabelecidas, conseguem tirar proveito de oportunidades
identificadas com maior agilidade e, como consequéncia, alcangar novas
combinacdes de produtos e processos com maior rapidez e de forma
mais eficiente. Para capturar o valor das oportunidades aproveitadas,
as empresas devem escolher as melhores formas de propriedade
intelectual e ja possuir as habilidades para rapidamente buscar e
implementar a protecao, isto ¢, existe um importante componente de
competéncia organizacional por tras desse grupo de atividades. Além
disso, é uma capacitagdo importante identificar se sera necessario
buscar competéncias externas para melhor aproveitar a oportunidade
capturada. Tais competéncias podem ser adquiridas, por exemplo, por
meio de fusdes e aquisi¢oes.

No contexto da industria farmacéutica, é principalmente neste
tipo de capacitagcdes que a Big Pharma se destaca, sendo, em parte,
o motivo para que seja um grupo tao estavel dentro dessa industria.
Quando as oportunidades sdo identificadas, o grande porte e alta
lucratividade dessas empresas contribuem para que elas tenham recursos
para investir tanto em P&D e rotinas internas, quanto na busca por
competéncias externas. As rotinas de P&D com décadas de acumulo
de capacitagdes e competéncias também sao elementos importantes,
porque ¢ através delas que novos compostos promissores indicados pelas
pesquisas publicas podem comecgar a ser rapidamente desenvolvidos e
testados pelas empresas. Além disso, é por meio desse conhecimento
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interno das firmas que novas combina¢des de competéncias podem
ser alcangadas. Ativos complementares, como departamentos juridicos
e de marketing, também aceleram e facilitam o processo. Ainda,
com sua experiéncia interna, a propriedade intelectual consegue ser
garantida de forma mais rdpida através de pedidos de patentes nos
escritorios de maior interesse, e assim as etapas regulatdrias sdo mais
eficientemente atravessadas.

A busca de capacitagdes externas, caso necessarias, sao rapidamente
resolvidas através de processos de fusdo e aquisi¢ao ou do estabelecimento
de parcerias, como foi o caso envolvendo a mudanga de paradigma
do setor para a biotecnologia. Conforme apontam Gautam e Pan
(2016), a Big Pharma tem utilizado cada vez mais Contract Research
Organizations (CROs) e Contract Manufacturing Organizations (CMOs).
Por exemplo, a alianga estratégica da Pfizer com a Parexel, Icone PPD e
a parceria da AstraZeneca com a Wuxi AppTec e a Pharmaron. Pode-se
citar também as aquisi¢oes: da Genentech pela Roche em 2008 por 44
bilhoes de dolares; da Alexion Pharmaceuticals pela AstraZeneca por
39 bilhoes de dolares, e da Momenta Pharmaceuticals pela Johnson &
Johnson por 6,5 bilhdes de dolares, ambas em 2020.

O contrario foi observado pelas proprias empresas de biotecnologia.
Comanor e Scherer (2013) apontam que poucas empresas de biotecnologia
sao grandes o bastante e possuem experiéncia suficiente para levar suas
descobertas através de testes clinicos e etapas regulatérias complexas
e custosas, o que faz com que elas dependam da Big Pharma. Essa
dependéncia se da, muitas vezes, através da venda de licen¢as ou da
aquisicdo por empresas maiores. Assim, a Big Pharma possui um
aspecto organizacional muito importante que a permite agilidade
para capturar e tirar o maximo de proveito de oportunidades e garante
vantagens competitivas sustentadas aproveitadas ao maximo.

5.3 Transformar

A identificagao e o aproveitamento bem-sucedido de oportunidades
tecnoldgicas ou de mercado podem levar ao crescimento e a lucratividade
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das firmas. Entretanto, a chave para o crescimento rentavel sustentado
¢ a capacidade de transformar, de recombinar e reconfigurar ativos
e estruturas organizacionais a medida que a empresa cresce e que os
mercados e as tecnologias mudam (TEECE, 2007). Assim, as empresas
devem desenvolver estratégias e recombinar seus ativos, de forma a proteger
seus produtos da concorréncia e aprimorar seus modelos de negocio.

Entram nesse grupo algumas estratégias da Big Pharma
envolvendo patentes, outras protecdes legais de propriedade intelectual
e trademarks. Em rela¢do as patentes, uma pratica utilizada pelas
empresas farmacéuticas que vem sendo discutida pela literatura é o
evergreening, que pode ser definido como uma extensao artificial da
vida da patente, ou de outro tipo de exclusividade, pela obtengdo de
protecao adicional visando estender o periodo de monopdlio. Entre as
praticas de evergreening estao incluidas, entre outras estratégias, a busca
por novas prote¢des em medicamentos ja existentes e o desenvolvimento
de novas formulag¢des, dosagens ou combinagdes visando a criagao de
uma nova patente (ABBAS, 2019; FELDMAN, 2018).

Conforme apontado por Feldman (2018), esse comportamento
tem crescido nos ultimos anos, com o numero de medicamentos que
tiveram patentes adicionadas a eles quase dobrando entre 2005 e 2015.
Além disso, o autor aponta que esse tipo de estratégia nao esta limitado
aalgumas empresas farmacéuticas. Pelo contrario, conforme observado
em seu estudo, essa é uma estratégia comum que estd espalhada por
toda a industria farmacéutica.

A busca por novas protegdes em medicamentos ja existentes ao
entrar com pedidos de patentes adicionais, algumas vezes em métodos
de produgao, ferramentas ou mesmo conhecimento correlacionado, tem
como objetivo cercar certas areas do conhecimento buscando bloquear
concorrentes, sem ter a intencao de desenvolver ou comercializar as ideias
subjacentes. Conforme aponta Feldman (2018), quase 40% de todos
os medicamentos disponiveis no mercado entre 2005 e 2015 criaram
barreiras adicionais ao terem patentes ou exclusividades adicionadas
a eles. Esse tipo de patenteamento pode ser especialmente eficaz se
realizado nos estagios iniciais de desenvolvimento de uma tecnologia
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e, sobretudo, em campos onde as inovagdes sao interdependentes ou
complementares, dado que esse tipo de patente bloqueia o avango de
concorrentes nessas areas (MAZZUCATO, 2018). Dessa forma, tanto
o periodo legal de protecao sobre o medicamento é estendido, como
também se constroem barreias adicionais as empresas concorrentes
para o desenvolvimento de seus produtos.

Esse tipo de patenteamento, que busca gerenciar possiveis ameagas,
¢ uma forma de recombinar ativos, ao transformar conhecimento em
patentes que ndo tém relagdo direta com a protegdao da propriedade
intelectual. Neste novo cendrio, as patentes passam a apresentar até
mesmo um papel contrario ao de estimular a inova¢ao, ao contribuir
para o monopolio intelectual (DOSI et al., 2023).

Ja o desenvolvimento de novas formula¢des, dosagens ou
combinagdes que visam a entrada de um novo pedido de patente é
conhecido também como me-too drugs, produtos similares a outros
que ja estao no mercado, embora tenham diferencas suficientes em sua
formulagdo para que possam obter sua propria patente (BUSFIELD,
2003). Isso é possivel porque, em alguns paises, modificagdes na férmula
dos medicamentos podem se candidatar ao processo de extensdo das
patentes, garantindo ao patenteador alguns anos a mais de prote¢ao. Nos
EUA, por exemplo, o Hatch-Waxman Act garante a expansao de uma
patente por trés anos para medicamentos modificados incrementalmente
e cinco anos para novas entidades moleculares (GANUZA; LLOBET;
DOMINGUEZ, 2009). Conforme o estudo de Feldman (2018) aponta,
entre 2005 e 2015, 78% dos medicamentos associados a novas patentes
nos registros da FDA nao sdao novos produtos chegando ao mercado,
mas compostos ja existentes.

Essa estratégia pode ainda ser combinada com tentativas de mover
o mercado em diregdo as me-too drugs através de praticas agressivas
de marketing, dando foco ao “novo” medicamento — que possui um
maior periodo de prote¢do patentaria — e deixando de lado a versao
“antiga” do medicamento que esta mais proxima do fim da protecao e,
consequentemente, da competi¢do com os genéricos. Feldman (2018)
aponta que pode haver um movimento por parte do marketing das
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farmacéuticas para incentivar os médicos a prescrever especificamente
a “nova’ versao e, em muitos casos, a versao anterior ¢ removida do
mercado - de forma que a versdo “nova” que permanece a venda é a
que nao tem o perfeito equivalente genérico.

Um exemplo de novo uso para um composto ja conhecido é o
Viagra. A férmula do Citrato de Sildenafila, elaborada inicialmente
para desenvolver a cura para angina, foi posteriormente aprovada
para disfuncao erétil em 1998, sob o nome comercial Viagra. A
mesma férmula foi aprovada em seguida sob o nome comercial de
Revatio, para curar hipertensdo arterial pulmonar em 2003. Ou seja,
Viagra e Revatio sdo trademarks diferentes para a mesma férmula
que também apresenta patentes diferentes associadas a ela devido aos
diferentes usos. Para extensoes legais do periodo de protecdo patentaria
derivadas da combina¢ao de diferentes compostos, pode-se citar o
caso da Zidovudina, medicamento para HIV, desenvolvida pela Glaxo
Wellcome (que depois viria a se fundir com a SmithKline Beecham
para formar a atual GlaxoSmithKline), que obteve protecao patentaria
em 1984. A empresa aplicou para novas patentes de combina¢des da
Zidovudina com outros medicamentos antirretrovirais em 1992, 1996
e 1997. A ultima patente resultante dessas combinagdes expirou em
2017, garantindo 33 anos de protecgdo legal (ABBAS, 2019).

A busca pelas me-too drugs é uma reconfiguracao de recursos
internos da firma que tem como objetivo a extensao da protecdo
patentaria, de forma a garantir a vantagem competitiva sustentada por
mais tempo através da protecao legal. Cabe ressaltar que a estratégia
da Big Pharma de extensao do periodo de prote¢do patentaria nao
¢ apenas observada nos EUA e na Europa, mas também ¢ vista em
paises em desenvolvimento, como o Brasil, conforme apontado por
Mercadante e Paranhos (2022).

Outra forma muito utilizada pela Big Pharma para estender a
vantagem competitiva sustentada ¢ a utilizagdo da reputacao corporativa
e dos trademarks. Conforme destacam Al-Zawahreh, Mahmoud
e Alkhawaldeh (2018), nos ultimos anos, as firmas perceberam o
impacto da reputagao corporativa no seu posicionamento estratégico,
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ajudando a criar vantagens competitivas sustentaveis. Além disso,
conforme demonstra Ladha (2007), marcas tém um papel significativo
no sucesso de empresas farmacéuticas, principalmente em relacao aos
medicamentos comprados sem receitas. E, mesmo nos medicamentos
comprados com receita, as marcas sao importantes especialmente pelo
reconhecimento de um produto que ja foi utilizado antes.

Os anos iniciais do ciclo de vida de um medicamento que necessita
de prescri¢ao sao muito importantes para as empresas farmacéuticas.
E crucial que essas empresas estabelecam suas marcas para que elas
estejam prontas para a possibilidade de o medicamento ser aprovado
para a classificacdo de medicamentos que ndo necessitam de receita’.
Entretanto, a importancia das marcas se torna ainda mais relevante
ao fim da protecdo patentaria (KAYO et al., 2006; LADHA, 2007).
Para prolongar a vida do produto o maximo possivel depois da
expiracao da patente, ¢ imperativo que as empresas usem técnicas de
branding corporativo. Construir lealdade, credibilidade e confianca
com os consumidores ¢ de crucial importancia para criar vantagens
competitivas sustentadas.

Para os produtos farmacéuticos que dependem muito de marcas, a
criagdo de um nome comercial forte, com boa reputacao e reconhecido
¢ o principal pilar das vantagens competitivas sustentadas, devido a sua
capacidade de elevar a disposi¢do dos consumidores de pagar por aquela
marca especifica. Isso é util durante o periodo de vigéncia da patente, em
que a marca reconhecida protege o produto de campanhas de marketing
da concorréncia, mas também, e principalmente, depois do fim da
vigéncia da patente com a entrada de genéricos no mercado. E a marca
e a sua reputacao que asseguram a continuagao do produto no mercado
e garantem a sua venda, mesmo com opg¢des mais baratas disponiveis.

Dessa forma, na Big Pharma, algumas estratégias relacionadas a
patentes e trademarks contribuem no terceiro grupo de capacitagdes

3 Em diversos paises, como nos EUA, muitos medicamentos atualmente disponiveis para
compra sem receita ja foram medicamentos de prescri¢do. Conforme mais estudos e testes
sdo realizados, os medicamentos podem mudar de categoria, tornando-se medicamentos
sem necessidade de prescrigdo médica (CHANG et al., 2016).
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dinamicas ao possibilitar a renova¢ao de produtos, ao gerenciar ameagas,
ao desenvolver novos complementos de forma a prolongar o ciclo de
vida do produto farmacéutico e fortalecé-lo frente a concorréncia.

6. Comentarios finais

O trabalho buscou aprofundar o entendimento das vantagens
competitivas sustentaveis construidas através da criagdo e gestao de
ativos intangiveis pela Big Pharma a luz da teoria das capacitagoes
dinamicas. Conforme foi demonstrado na se¢do anterior, as estratégias
da Big Pharma em relagdo a criacdo e gestao de ativos intangiveis
podem ser compreendidas dentro do arcabougo da busca por vantagens
competitivas sustentaveis através das capacitacdes dinamicas dessas
firmas, principalmente no que toca os trés principais grupos de
atividades que possibilitam a criagdo e a captura de valor: identificar,
aproveitar e transformar.

Os recursos tém o potencial de gerar vantagens competitivas
sustentaveis para as firmas, mas, para isso, ¢ importante que eles sejam
usados de forma estratégica. Assim, entendendo ativos intangiveis
como recursos que podem ser valiosos, raros e de dificil imitacao, a
gestdo organizacional das empresas pode fazer com que eles gerem
vantagens competitivas sustentaveis que sio maximamente aproveitadas.
O estudo das estratégias da Big Pharma ¢ particularmente interessante
na discussdo de vantagens competitivas sustentadas, porque esse ¢
um grupo de empresas muito estavel, que se mantém como modelo
de nego6cios dominante em uma industria bastante competitiva,
fortemente baseada em inovagdes e conhecimento, e que passou por
mudancas de paradigma tecnologico algumas vezes. Em outras palavras,
essas empresas possuem capacitagdes dindmicas que as possibilitam
constantemente construir e manter vantagens competitivas sustentaveis,
o que é essencial para a sobrevivéncia dessas empresas a longo prazo.

A Big Pharma identifica oportunidades nao apenas analisando
tendéncias de mercado ou explorando compostos internamente,
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mas também identificando oportunidades de P&D que despontam
do investimento publico. Além disso, é crucial a decisao do melhor
momento de entrada no processo de desenvolvimento de um novo
produto para garantir vantagens competitivas sustentaveis, ja que essa
decisao pode ser responsavel por reduzir de forma drastica o custo de
desenvolvimento de novos compostos, que sdo reconhecidamente altos.

E relevante, para explicar a estabilidade da Big Pharma em
um setor em constante evolu¢do, a sua capacidade de aproveitar
oportunidades. Os recursos e conhecimentos acumulados, as rotinas
de P&D estabelecidas e o acesso a competéncias externas, através de
fusoes, aquisi¢oes e parcerias, lhes permite rapidamente explorar e tirar
proveito de oportunidades. O contrario é observado pelas empresas
de biotecnologia, que, em geral, ndo possuem essas capacitagdes e
acabam ndo conseguindo explorar completamente as oportunidades
que identificam, o que torna muitas delas dependentes da Big Pharma.
Esse é um aspecto organizacional muito importante, que as permite
agilidade para capturar e tirar o maximo proveito de oportunidades e
garante vantagens competitivas sustentadas aproveitadas ao maximo.

Identificadas e aproveitadas as oportunidades, as empresas
precisam ter capacidade de manté-las pelo maior periodo possivel, o
que inclui constantemente atualizar produtos, estratégias, recombinar
ativos e gerenciar ameacas. Na Big Pharma, isso toma a forma de
algumas estratégias em relacdo a patentes e trademarks. As estratégias
de evergreening, embora modifiquem o equilibrio originalmente
concebido pelo sistema de patentes, estendendo o periodo de protegao
e criando barreiras a entrada, sao uma forma de recombinar ativos na
busca por gerenciar possiveis ameagas e garantir vantagens competitivas
sustentaveis. As marcas, por sua vez, desempenham um papel crucial
para a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis, especialmente
no ciclo de vida pds-patente de um medicamento, ao criar lealdade
e credibilidade entre os consumidores e elevar a disposi¢ao deles por
pagar por uma marca especifica, mesmo com op¢des mais baratas
no mercado. Essas estratégias contribuem para o terceiro grupo
de capacitagdes dinamicas, permitindo a renovag¢do de produtos e
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fortalecimento no mercado farmacéutico altamente competitivo.
Portanto, as capacitagdes dinamicas da Big Pharma relacionadas a
investimentos em P&D, patentes e trademarks sao fundamentais para
garantir vantagens competitivas sustentaveis e explicar a permanéncia
e estabilidade dessas empresas no setor.
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