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FIGURA 2

A cadeia farmacêutica integrada (tradicional) e a nova cadeia de valor
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Fonte: elaboração própria.
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Antes, a grande empresa mantinha-se verticalmente integrada por motivos 
apenas econômicos, assumindo os riscos dos desenvolvimentos in-house. Agora, 
as alianças e os acordos estratégicos representam a nova forma de organizar as 
atividades inovativas, de modo que a divisão de trabalho se tornou condição 
imprescindível para manter posições competitivas adequadas.

Assim, para cada etapa da cadeia de valor farmacêutica, novos atores 
passaram a ocupar posições de destaque, seja a montante com universidades e 
start-ups de biotecnologia ou a jusante da cadeia com empresas “contratadas” 
para a manufatura, para a distribuição e as vendas e para o marketing.

A separação do processo inovativo em diferentes estágios verticais foi 
possível devido à natureza tácita e codificada do conhecimento aplicado ao 
setor farmacêutico, aliada à obtenção de proteção patentária desse conheci-
mento. As atividades inovativas passam a estar presentes em todas as etapas 
da cadeia farmacêutica, da ciência ao marketing, e a divisão de trabalho pode 
ocorrer em qualquer etapa, não ficando restritas às fases mais intensivas em 
“P”, a da ciência básica. 

Dessa forma, diferentes tipos de instituições tendem a se especializar 
nos estágios produtivos em que são mais eficientes, com universidades nos 
primeiros estágios, pequenas empresas nos intermediários e grandes multi-
nacionais farmacêuticas de países com claras competências nas etapas finais, 
como Índia e China.

Embora não seja objeto deste trabalho, é importante registrar, por 
exemplo, por meio da análise das CROs, responsáveis pela realização de todas 
as fases dos testes clínicos e pelos procedimentos e requisitos de submissão 
e aprovação dos medicamentos nos órgãos regulatórios, a intensidade desse 
movimento de desverticalização na indústria farmacêutica, tanto em ter-
mos de recursos envolvidos, quanto às dimensões intangíveis de controle e 
acompanhamento em nível global dos testes clínicos. Esse tipo de empresa, 
subcontratada por grandes multinacionais para a realização de atividades 
específicas e altamente proprietárias, sequer existia até os anos 1980. O que 
no início despontou para o sistema setorial como uma boutique ofertando 
tecnologias especializadas às grandes empresas centenárias mostrou-se num 
curto espaço de tempo como uma nova estrutura, integrada e não-restrita, 
como se poderia imaginar a algumas etapas menos importantes da pesquisas 
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farmacêuticas. A tabela acima serve para dimensionar, ainda que de forma 
abrangente, o crescimento impetuoso dos números por trás das CROs.23

Um conjunto de estudiosos tem buscado explicar as razões pelas quais 
as empresas farmacêuticas centenárias passaram, no terceiro ciclo inovativo 
da indústria, de um processo de verticalização para um cenário em que 
as competências e a geração de valor na cadeia estão mais dispersas glo-
balmente e conduzidas em nichos específicos por um novo conjunto de 
atores. No caso das CROs, economias de custos e aumento de eficiência 
na produtividade da P&D costumam ser as principais razões apontadas, 
pois o tempo médio consumido para o lançamento de um novo fármaco 
passou de 7,5 anos para 13 anos em função:

	 1)	das empresas enfatizarem as doenças crônicas e degenerativas, mais 
intensivas em pesquisa, que necessariamente envolvem testes mais de-
morados;

	 2)	da retração dos orçamentos destinados à saúde para a maioria dos países, 
inclusive nos Estados Unidos, o que cria uma pressão sobre os laboratórios 
para que demonstrem o custo-benefício dos novos fármacos;

23	Os dados envolvendo as CROs em termos agregados ainda são considerados estimativas, pois não são estatísti-
cas oficiais do tamanho absoluto do mercado de CROs e ainda menos estatísticas históricas, por isso devem ser 
tratados com certa precaução. Porém, outra forma de verificar o crescimento da subcontratação pelas empresas 
farmacêuticas de CROs é por meio do faturamento das cinco empresas líderes que rompem o bilhão de dólares. 
A Quintiles, fundada em 1982, é líder absoluta e possui atualmente quase 20 mil empregados, dos quais cerca 
de 500 são PhDs. Atua hoje em 50 países (a expansão internacional teve início apenas em 1996) e apresenta um 
faturamento de US$ 3 bilhões.

Tamanho do mercado

Top 20 CROs em faturamento

CROs com faturamento  US$ 100 milhões

Empregados em CROs

1992

US$ 1 bilhão

US$ 0,5 bilhão

2

12.000

2001

US$ 7,9 bilhões

US$ 4,6 bilhões

16

94.000

TABELA 1

Uma década de Contract Research Organizations
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	 3)	do relativo atraso de os órgãos regulatórios acompanharem a evolução 
tecnológica nos métodos de descoberta, incorrendo em maior tempo de 
aprovação, e da reduzida contratação de pessoal qualificado para fazer 
as revisões;

	 4)	do crescimento das vendas dos genéricos em todo mundo e do encur-
tamento do tempo de lançamento de medicamentos seguidores. 

O resultado para as empresas farmacêuticas tradicionais é que, apesar dos 
gastos crescentes com pesquisa e desenvolvimento, indicador de esforço, tem 
ocorrido uma redução no registro de patentes de novas moléculas, indicativo 
de desempenho.24 Em 1983 o gasto global com P&D farmacêutico foi em 
torno de US$ 10 bilhões, mas ultrapassou os US$ 45 bilhões no ano 2000. 
Por outro lado, em 1983, foram introduzidas no mercado 51 novas entidades 
químicas, enquanto, em 2000, apenas 36.

De todo modo, as mudanças e a desvertizalização na cadeia produtiva 
farmacêutica obedecem ao movimento de abreviação dos tempos de alcance 
dos mercados, já que as atividades inovativas e a estrutura de mercado far-
macêutico estão fortemente associadas ao aumento nos recursos demandados 
para a obtenção de aprovação de um novo fármaco, o que conduziu à elevação 
nos gastos tanto em P&D, quanto no tempo para desenvolver medicamentos 
e declínio na taxa de introdução de novos princípios ativos no mercado.

4. Considerações finais

Como mostrado nas primeiras seções que tratou dos ciclos mais importantes 
da indústria farmacêutica com relação à evolução do conhecimento, especial-
mente nas áreas de fisiologia, farmacologia, enzimologia e biologia celular, 
criaram um crescente entendimento das bases bioquímicas e moleculares de 
medicamentos já existentes, de novas e mais complexas doenças. Na medida 

24	Existe um acirrado debate em torno da redução na produtividade do P&D. Alguns especialistas alegam que, se de 
fato a produtividade está diminuindo, isso se deve em parte aos avanços tecnológicos e científicos que permitem 
que muitas doenças possam ser tratadas e curadas com o conhecimento já disponível. Ou ainda, se a redução na 
produtividade da P&D estivesse ocorrendo, os níveis de lucratividade das empresas apresentariam queda, o que não 
tem ocorrido. Ao contrário, a indústria farmacêutica nos 24 dos 32 anos, entre 1960 e 1991, ocupou a primeira ou 
a segunda posição no ranking da revista Fortune dos setores com maior lucratividade nos Estados Unidos. E desde 
2001 a indústria tem liderado com folga a liderança na lucratividade.
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em que a compreensão na conformação das doenças foi aumentando, novas 
áreas do conhecimento foram criadas para a aplicação e desenvolvimento das 
capacidades científicas obtidas com a química orgânica e, agora, reforçadas 
pela biologia molecular.

Apesar de os primeiros ciclos inovativos da indústria ter como base a 
química orgânica, o novo conhecimento biológico permitiu ganhos de pro-
dutividade nos processos de pesquisa das drogas existentes, de modo a fazer 
uma busca mais racional de novas drogas. Aos poucos, o screening aleatório 
foi perdendo espaço para um processo de busca mais dirigido, guiado. Esse 
abandono relativo do screening aleatório se deve ao fato de que sob o rational 
drug design foi possível desenvolver modelos mais precisos para entender as 
funções celulares em cada doença e desenhos de moléculas para atingir células 
específicas dentro do corpo.

No período de transição, somente as empresas que conseguiram manter 
forte capacidade de absorção proporcionada por intenso P&D in-house e por 
manter relações de cooperação com redes de cientistas individuais externos 
conseguiram manter-se competitivas. 

A partir dos anos 1990 em diante, as possibilidades promovidas pelos 
avanços na informática e nas tecnologias de informação permitiram um 
novo aprimoramento nos processos de busca via high throughput screening. 
Se o processo de screening aleatório era intensivo em trabalho, sob as novas 
tecnologias a busca passou a ser automatizada, robotizada e capaz de testar 
um grande número de compostos químicos simultaneamente.

Interessante notar que o novo método de busca de medicamentos no-
vos envolveu também mudanças exógenas ao setor farmacêutico. A pesquisa 
básica, o acesso a materiais, equipamentos e novas tecnologias, como a bioin-
formática, ocorreram fora das empresas. Porém, as mudanças também foram 
endógenas, na medida em que as firmas solidamente estabelecidas tiveram 
que se adaptar ao novo ambiente em paralelo com as questões próprias do 
setor como os crescentes custos no desenvolvimento de novos produtos, as 
novas técnicas de marketing e custo da inovação. 

A Figura 2 resume o processo de mudança que envolveu a transição de 
empresas farmacêuticas verticalmente integradas para uma cadeia de valor 
constituída de empresas com diferentes atribuições, recursos e competências. 
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As redes de pesquisas que unem esses atores tornaram-se permanentes na 
indústria farmacêutica, com uma grande possibilidade de expansão no nú-
mero de alianças e de atores envolvidos que interagem entre si, gerando uma 
complexa rede que permite que cada integrante se especialize numa área e/ou 
tecnologia particular ou em estágios específicos do processo de inovação.25 

O fluxo contínuo de conhecimento implica que deverá persistir uma 
interação próxima entre descoberta, desenvolvimento e testes clínicos com 
alguns atores, principalmente empresas de biotecnologia, ligando de algum 
modo a pesquisa básica gerada em universidades às grandes empresas farma-
cêuticas. Entretanto, essas parcerias não envolvem simplesmente transferência 
de conhecimento entre diferentes instituições. Isso porque a manutenção da 
liderança inovativa pelas grandes empresas centenárias mostra que a P&D 
externa não é substituta, mas é um importante ativo complementar da pesquisa 
in-house. O processo de busca e desenvolvimento de novos medicamentos 
requer integração de diferentes disciplinas, técnicas, rotinas e procedimen-
tos experimentais que não são geralmente separados ou codificados. Custos 
substanciais com transferência de conhecimento e procedimentos estratégi-
cos colaboram para que muito da P&D farmacêutica fique localizada em 
determinadas locações geográficas.26 Isso significa que ainda que as redes de 
pesquisas se consolidem, o que tende a ocorrer, elas estarão vinculadas (muitas 
vezes submetidas) ao pequeno núcleo de empresas farmacêuticas líderes, que 
continuarão a se beneficiar das first-mover advantages, tornando mais difícil 
ou pelo menos mais demorada a entrada de novos agentes. 

25	Existem na literatura outras interpretações quanto à permanência das redes de pesquisas. Pisano (1991), por exem-
plo, sugere que as alianças entre diferentes agentes possuem um caráter temporário, determinado pela maturidade 
tecnológica em escala e escopo e dos níveis de integração vertical que surgirão na indústria farmacêutica. Outra 
vertente assume que o lócus da inovação não ocorre nas firmas, mas sim em distintos agentes da rede, de modo 
que a estrutura das redes e a posição dos agentes dentro delas é que determina os agentes que irão contatar o 
conhecimento científico (McKelvey & Orsenigo, 2001).

26	Apesar do ânimo de alguns anúncios de investimentos em países em desenvolvimento, de 93 laboratórios de P&D 
analisados e pertencentes às maiores empresas do setor, 58 estão alocados nos Estados Unidos, na Europa e no Japão. 
Este é um outro debate, mas, por ora, pode-se adiantar que as empresas são hábeis em agir com certa coexistência 
de dispersão de atividades específicas para países em desenvolvimento com atividades de aglomeração: enquanto 
algumas atividades mais facilmente administradas podem ser dispersas internacionalmente, outras se mantêm con-
centradas em algumas regiões-chave (Radaelli, 2006).
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