ENTREVISTA

Em seu primeiro nimero, A Revista Gestdo & Tecnologia entrevista 0 Doutor Guilherme Emrich,
Diretor da FIR Capital Partner, criador e ex-presidente do Conselho de Administracdo da
BIOBRAS. Pela sua reconhecida competéncia como empresario e empreendedor, acreditamos que
seu exemplo e reflexdo muito contribuirdo para a ampliagdo do conhecimento dos leitores.

RG&T : Fale-nos do seu percurso profissional, 0 que 0 marcou:

Dr. Guilherme:

Eu tenho 59 anos e desde muito jovem eu sinto que minha vocagdo é ser empresario. Ainda
estudante de engenharia fiz 3 tentativas de empresariar. E, quando me formei tinha certeza de que
este era 0 caminho que eu queria trilhar. O interessante é que aquela época a grande maioria dos
estudantes buscava um emprego numa estatal, Petrobréds, Banco do Brasil e outras... eu, porém
tinha sido contaminado com o virus do empreendedorismo. E, quando isto acontece, ndo tem
retorno... a gente descobre que é possivel e comeca a se arriscar a empreender, entretanto ndo é
simples. E preciso ter persisténcia, superar muitas barreiras e ter entusiasmo para ir em frente. O
essencial é reunir um grupo de pessoas em torno de uma idéia.

RG&T : Como surge o interesse na area de biotecnologia ?

Dr. Guilherme :

A BIOBRAS n#o foi a primeira empresa. Antes eu fiz outras tentativas de empreender, quando era
ainda estudante. A primeira foi uma empresa distribuidora de Empilhadeiras CLARK. Funcionou
por algum tempo. A empilhadeira era cara e 0 motor era importado. Um dia, a Concessionaria
resolveu mudar o motor e, com isto, toda a rede de distribuicdo. Assim, a nossa rede ndo se
manteve.

A outra experiéncia foi uma joint-venture, a CICOMP com uma empresa japonesa FUJITSU - na
area de computacdo. Fabricava formulario continuo e cartdes perfurados AGAPRESS.

Quando eu me formei, Marcos Mares Guia convidou-me a criar uma empresa com ele. Marcos era
amigo da familia e formado em medicina. Desde estudante, era dedicado & pesquisa, nunca foi
médico. Recebeu uma bolsa da Rockfeller Foundation e foi para o doutorado nos EUA. O grande
desempenho no doutorado assegurou-lhe a conquista de recursos para criar um laboratério de
bioquimica na UFMG. Naquela época ndo haviam sido criados os Institutos, como o ICB - Instituto
de Ciéncias Bioldgicas. O laboratério funcionava na escola de Medicina e 0s pesquisadores eram
todos estudantes de medicina. O interesse da pesquisa eram as enzimas, mais especificamente
‘como as enzimas funcionavam para o corpo humano’.

Um dia o0 Marcos, no inicio da década de 70, resolveu criar um curso de mestrado para engenheiros
quimicos. A partir dai mudou a natureza da pesquisa — enquanto os médicos queriam saber o efeito
do uso das enzimas no corpo humano, os engenheiros queriam saber como produzir as enzimas —
era uma nova Vvisdo. Foram elaboradas algumas teses sobre como produzir enzimas A, B, C. Foi
entdo que o Marcos mostrou- me essa massa critica (as teses) e prop0s que produzissemos enzimas
a partir dos trabalhos dos mestrandos. Nos trés: Marcos, Valfrido e eu comegamos a produzir
enzimas e, assim, nasceu a BIOBRAS.

RG&T :Fale-nos de como foi 0 empreendimento, as dificuldades, os primeiros passos :



Dr. Guilherme :

O modelo de substituicdo de importacGes foi importante para criar uma economia industrial. Fomos
motivados a substituir a matéria quimica farmacéutica importada. Hoje, veja bem, a producéo dos
genéricos aumenta 0 mercado, mas para produzi-los tem que importar matéria prima, que sdo 0s
componentes. O mesmo ocorre com 0s celulares. Isso é preocupante. Se ja o era em 1970, imagine
hoje !

Nos, inicialmente, adotamos o método heuristico. Erramos em tudo que fizemos: a escolha de
produtos, de processo e a escolha do mercado. A idéia era fabricar os componentes de
medicamentos. Escolhemos as enzimas analisadas nas teses de mestrado, demoramos para descobrir
mercados e os clientes eram os laboratorios estrangeiros, em que a matriz ou fabrica ou intermedia a
compra de tais componentes, como forma de transferir lucros. Entdo enfrentamos a barreira da
estrutura de mercado, que era para nds desconhecida.

Enquanto isso, comegamos a fabricar coalho, enzima usada para fazer queijo. Como nascemos num
laborat6rio de pesquisa, queriamos a mesma qualidade do importado. Aquela época, usava-se 0
coalho HA-LA, fabricado por uma empresa dinamarquesa e que estava no mercado brasileiro ha 60
anos. O nosso era igualzinho ao deles. O governo elevou a aliquota de importacdo e nés ganhamos
0 mercado da noite para o dia. Tinhamos qualidade e preco: o sucesso foi de um ano.

Aprendemos uma licdo: ninguém abre m&o de um mercado de 60 anos com facilidade. A empresa
dinamarquesa comprou uma empresa de queijo em S&o Paulo e voltou ao mercado brasileiro. Outra
licdo e uma grande novidade : a nossa referéncia era o coalho em p6 — e a empresa estrangeira
lancou o coalho liquido. O mercado usa € o liquido, o coalho em pd s6 é usado para exportagao...
resultado : eles tomaram o mercado de volta. Eles tinham prego e nés ndo podiamos competir. Fui
vender la fora. A BIOBRAS tornou-se exportadora ainda no momento zero.Com o tempo, voltamos
para a area farmacéutica e deixamos o coalho. Outra licdo importante foi que a protecdo
governamental ndo resolve.

RG&T :Como o Sr. define empresariar e o que seria a licdo mais importante ?
Dr. Guilherme :

Empresariar é acreditar numa idéia norte e vencer as barreiras que sdo criadas pelo mercado, ou
pelo governo, ou pelos proprios erros. Com persisténcia a gente acaba acertando. O processo é,
como eu ja disse, de tentativa e erro. Acertar mais do que errar é 0 que conta.

Outro aspecto importante é desenvolver pessoas; a idéia de equipe — criar a equipe e fazer com que
as pessoas cresgcam. Deixar as pessoas errarem. Sempre que 0s executivos queriam fazer diferente,
eu avaliava : ‘posso pagar o custo do erro ?° Se a resposta fosse positiva, permitia-se. N&o se
aprende sem errar (énfase do entrevistado). A criacdo da empresa € semelhante & criagdo de um
filho — o limite é a sobrevivéncia... na empresa o limite é o custo eventual do erro.




RG&T : O Sr. comentava que com o0 tempo voltaram a &rea farmacéutica... foi quando

comegaram a produzir insulina ?
Dr. Guilherme :

Sim, entramos com a insulina para diabetes. A insulina era produzida a partir do pancreas de boi
que usdvamos para produzir enzimas (matéria prima). O esforco exigido para coleta do pancreas era
tdo especifico que tinhamos que treinar as pessoas, a cada safra, num esforco continuo de
treinamento.

Decidimos entdo que seria apropriado coletar todo o pancreas disponivel, isto €, ndo apenas o
necessario. O passo natural foi fabricar a insulina. Para sermos competitivos, produziriamos 3 vezes
mais do que o mercado local, o que diminuiria custo, estratégia essencial para atuar no mercado
internacional. Passamos a exportar 2/3 da produgdo num mercado competitivo e concentrado, com
poucos players (concorrentes).

Foi entdo que tivemos uma joint venture durante trés anos com a ELI LILLY. O objetivo de ter
acesso ao canal de comercializagcdo. O importante numa joint venture é definir previamente o que
se quer. A negociacdo foi bem feita. Definimos o que poderiamos ceder e ndo abrimos méo do que
queriamos. A LILLY aceitou nossa regra e por 5 anos funcionou a parceria.

RG&T: Por que s6 funcionou por 5 anos ?
Dr. Guilherme :

Primeiro, porque o objetivo era comercializar no exterior e, ap6s 5 anos, nés haviamos aprendido o
caminho. Em segundo lugar, porque, como produtores de matéria prima, nos ficAvamos entre o
governo e o produtor final, que eraa LILLY. Entédo, a solugdo era fazer a integragdo vertical para
ter mais margem, isto é, produzir e comercializar, mas teriamos a dificuldade que seria competir
contra o socio.

Por sua vez, a LILLY também inicialmente precisava de uma fabrica nova como alternativa de
suprimento, pois interessava-se pelo mercado americano, cuja capacidade de fornecer matéria prima
estava esgotada, e, por isso, foi importante associar-se aos brasileiros, pois teriam mais matéria
prima e o ciclo completo no Brasil. Assim, havia o interesse de ambos 0s socios... um completava o
outro.

Todavia, em 1982 surge um fato novo no mercado americano. O market share nos EUA era grande
e o produtor deveria competir com a NOVO NORDISK, empresa dinamarquesa que tinha ‘apenas’
47 % do mercado porque ndo distribuia. Em insulina, vocé tem que convencer o médico a indicar o
produto aos pacientes. A LILLY tinha tal estrutura de distribuicdo. Porém, a NOVO associou-se
com a SQUIBB (hoje : BRISTOL- MYERS -SQUIBB) e ganhou a maior parcela do mercado em
um ano, tal a importancia da estrutura de distribuicdo no mercado. Nesse momento, perdeu o
sentido paraa LILLY manter a parceria no Brasil.

Recompramos a parte da LILLY e ficamos independentes em 1983... ja eramos produtores do
produto final e, portanto, éramos farmoquimica — BIOBRAS. A partir de entdo demos o salto do



produto final para o acesso direto a0 mercado... tinhamos milhares de clientes. Ganhamos posigao
significativa no mercado brasileiro, pois com a crise dos anos 80, a LILLY e a NOVO se retrairam
do mercado brasileiro.

Nosso mercado no Brasil ampliou —se... ganhamos fidelidade do médico ao paciente.

Grande sucesso no mercado, mas, na luta para construir o investimento, fizemos dividas em délar
através de financiamento externo. Enfrentamos a 22 crise — semelhante a de hoje — juros altos e o
custo do financiamento estrangeiro. Vencer essas crises foi um grande desafio — pagar as dividas —
e com controle de preco do governo. Sem duvida, aquela foi uma década dificil. Todavia, gosto de
destacar que apesar do modelo de substituicdo de importagbes - que induzia a ndo fazer a
descentralizacdo tecnoldgica - nés continuamos o investimento em dolar porque éramos uma
empresa exportadora. Exportavamos também insulina e, para atuar no mercado internacional,
tinhamos que acompanhar o «estado da arte » do desenvolvimento tecnoldgico. Concorrendo com
os trés produtores internacionais, ndo podiamos correr riscos tecnolégicos, como aconteceu no caso
do coalho.

RG&T : O Sr. insiste que adotou o método de tentativa e erro. O que considera 0 maior
aprendizado ?

Dr. Guilherme :

Erramos algumas vezes, mas aprendemos muito. Por exemplo, aprendemos que:

1) A protecdo do governo néo resolve.

2) Para competir é preciso investir permanentemente em desenvolvimento tecnolégico.

3) Para atuar num mercado aberto faz-se necessario um esforgo interno continuado em educacéo
gerencial.

4) Competéncia gerencial e desenvolvimento tecnoldgico andam de bragos dados.

Para competir no mercado internacional é imprescindivel esse cuidado gerencial em relacdo as
mudancas, cuidado essencial ao sucesso comercial. E necessario acompanhar como a conjuntura vai
se comportar e, para isso, € preciso ter uma equipe preparada para reagir rapidamente dentro de um
quadro que ndo se sabe qual serd. A uUnica maneira de enfrentar mudancas é com educacdo
continuada. Foi assim que enfrentamos a primeira onda de qualificagdo com a oferta de cursos de
aperfeicoamento e mestrado naquilo que as pessoas da equipe tinham competéncia.

A necessidade de criar massa critica deu origem ao PAEX —« Parcerias para Exceléncia »— junto a
Fundagdo Dom Cabral — que hoje contempla 180 empresas em desenvolvimento gerencial
continuado. Priorizamos a formacdo gerencial. Para o individuo, oferecemos o MBA - para a
empresa em seu conjunto, o Programa da FDC.

A qualificagio é sempre top down, isto é, ciclica — o ambiente precisa assumir a qualificagio. E
preciso qualificar desde o principal executivo até o chdo de fabrica — o ambiente deve estar
preparado para acolher a mudanga — o centro da decisdo.

Quando vocé atinge padrdes internos de exceléncia em gestdo — apenas se equiparou ao
concorrente. O diferencial competitivo é a tecnologia... porque gestdo ndo inova por muito tempo.
A tecnologia pode garantir a propriedade intelectual dos avangos. Perdemos recursos porque ndo



tinhamos massa critica para tal. Para atingir este objetivo adotamos uma equipe diversificada de
pesquisa e contratamos Varias universidades e centros de pesquisa:

Universidade da Pensilvania (US) — para o desenvolvimento industrial.
INSEAD (Franga) - Centro de desenvolvimento gerencial, na Europa.
Universidade de Columbia (US) — contratamos desenvolvimento em Marketing
Na Universidade de Pen State (US)- desenvolvimento da Producéo
Universidade da Carolingia (Suécia) - Desenvolvimento tecnoldgico

A BIOBRAS, nascida em Belo Horizonte — na Universidade — implantada em Montes Claros —
tornou-se o 4° produtor mundial de insulina geneticamente modificada e chegamos a ter uma dizia
de mercados. Um produto brasileiro, com marca brasileira, em mercados no exterior. Em Buenos
Aires, Moscou, Pequim, Nova Deli vende-se a insulina BIOBRAS. Marca é um componente
importante.

A insulina, a partir do péncreas, apresenta uma série de limitagbes. Todo pancreas animal
disponivel no Brasil é 40% do necesséario para o consumo, 60% é importado. Além disso, s se
pode importar de paises onde, logo apds a matanga pode-se congelar imediatamente para o
transporte. E isso sO é possivel no Brasil, EUA e Europa Ocidental, onde h& possibilidade do
transporte de congelados. Assim, a necessidade de aumento da matéria prima é fator de limitacéo.
Por essa razdo, todos os concorrente fizeram esforgo de produzir insulina pelo novo processo. A
BIOBRAS foi a 42 empresa a conseguir patente no EUA de producio de insulina usando um
processo de engenharia genética (patente obtida no ano 2000). Pela ordem, registraram patentes a
ELI LILLY, NOVO NORDISK, AVENTIS — e BIOBRAS. No processo de Engenharia Genética
transfere-se a bactéria instruida para produzir insulina humana. A BIOBRAS registrou o melhor
processo.

RG&T : Como foi tomada a decisdo de vender a BIOBRAS ?

Dr.Guilherme :

No6s néo tinhamos as mesmas condicdes dos concorrentes. Eles fazem pesquisa in home. Ou seja no
proprio pais. Nos fizemos uma estrutura network, que poderia somar, em cada etapa do
desenvolvimento, pesquisa realizada em diferentes centros : UFMG, UNB e USP de Ribeir&o Preto,
para desenvolver um processo integrado e assim competir com os concorrentes. Além disso, o
processo exige aprovagdo da FDA que é carissimo e a patente é sempre temporéria.

A tendéncia geral é congelar o investimento em pesquisa pelo prazo de vigéncia ap6s a aprovagéo
do FDA . Como nés fomos os Ultimos a patentear, pudemos incorporar os desenvolvimentos da
Biotecnologia da década de 90. Em 2000, obtivemos a melhor patente para competir globalmente.
Tomamos entdo a decisdo - licenciar a patente para paises investirem localmente. As parcerias
contribuiriam no investimento — cada um faria sua parte — nés entrariamos com a tecnologia e 0
excedente no mercado interno, portanto, fazia sentido parar de fabricar no Brasil e encontrar um
parceiro aqui. Dai a decisdo de vender. Fizemos uma cisdo e ficamos com a parte de laboratdrio,
criando a BIOMM. A fabrica foi vendida para o concorrente. Penso que vendemos o passado e
ficamos com o futuro.

Agora, licenciamos a tecnologia para varios produtores. De modo geral, 0s paises produtores sdo 0s
paises emergentes, que ndo tém condicdes de produzir tecnologia. Paises de primeiro mundo geram
a tecnologia e a licenciam para outros produzirem. A nossa estrutura de parceria com varios centros



de pesquisa nos possibilita gerar tecnologia. A tecnologia é que agrega valor a producdo. Se a
tecnologia é que agrega maior valor e nds temos competéncia, entdo isso € o que devemos fazer.

RG&T : Dr.Guilherme, que aconselhamento o senhor daria para os alunos e profissionais
gue sonham ter sucesso nos empreendimentos ?

Dr. Guilherme :

Eu diria que eles devem buscar enxergar o mundo com o proprio olhar e ndo através dos outros.
Procurar entender, a cada momento, onde estd a verdade do negécio. O que é o essencial em
qualquer empreendimento.

Apegar-se menos ao que se aprende na sala. Isto é, ver na escola um ponto de partida... ndo um
lugar de receitas. Aprender a pensar a luz das proprias convicgoes.

Conscientizar-se de que é preciso aprender a aprender sempre. N&o pode haver processo de
aprendizagem sem adequacao. Nada € para sempre, nenhum conhecimento vale para toda situacéo.
E preciso inovar continuamente.



