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RRRRRESUMOESUMOESUMOESUMOESUMO

Este estudo tem como objetivo principal identificar de que modo, na indústria farmacêutica brasilei-
ra, as estratégias escolhidas pelas empresas, durante o período compreendido entre 1995 e 1998,
influenciaram os seus posicionamentos e, conseqüentemente, impactaram os seus desempenhos de
mercado. Apresenta, ainda, à luz da teoria de Porter (1980,1985) sobre estratégias competitivas, as
estratégias relevantes para as empresas pertencentes à indústria farmacêutica brasileira durante o
período pesquisado, bem como identifica os grupos estratégicos formados pelos componentes
desse segmento industrial. Para tanto, foram utilizadas informações a respeito de 50 laboratórios,
formando, assim, um banco de dados. Essa base de dados contém informações sobre o comporta-
mento estratégico das empresas a partir de onze variáveis de estratégias perseguidas e de quatro
variáveis de desempenho levantadas na literatura especializada. Os dados foram analisados estatis-
ticamente com o uso destes procedimentos: análise de fatores, análise de cluster e análise multiva-
riada da variância. Os resultados obtidos nessa análise sugerem que as diferenças de desempenho
médio dos grupos estratégicos formados podem ser explicadas em função das diferenças entre as
decisões estratégicas de cada empresa da amostra.

Palavras-chaves: planejamento estratégico; indústria farmacêutica; Porter; estratégia; marketing
estratégico.

AAAAABSTRACTBSTRACTBSTRACTBSTRACTBSTRACT

The main objective of this study is to identify, in the Brazilian pharmaceutical industry, the impact
of the companies strategies in their performances, during the period from1995 to 1998. Based on
Porter´s (1980, 1985) framework of competitive strategy, the research presents the significant
strategies for the Brazilian pharmaceutical industry, furthermore identifies the strategic groups
formed by the components that make up this industrial segment. For the data analysis were used
information about 50 laboratories. This data base contains information about the strategic behaviour
of the companies divided in eleven strategic variables, as well as information of their performances
in four performance variables. The data were statistically evaluated using the following procedures:
Factor Analysis, Cluster Analysis and Multivariate Analysis of Variance. The obtained results
suggest that the differences between the average performance of the formed strategic groups can be
explained by the strategic decisions of each firm considered in the sampling.

Key words: strategical planning; pharmaceutical industry; Porter; strategy; strategical marketing.
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IIIIINTRODUÇÃONTRODUÇÃONTRODUÇÃONTRODUÇÃONTRODUÇÃO

O presente trabalho baseia-se no paradigma estratégia-desempenho para in-
vestigar a indústria farmacêutica brasileira. O estudo analisa, à luz da tipologia
proposta por Porter (1980, 1985), as estratégias adotadas por cada empresa da
indústria, verificando os seus efeitos quanto ao posicionamento e o desempenho
por elas obtidos. Neste sentido, o estudo tem como objetivo final identificar, na
indústria farmacêutica brasileira, de que maneira as estratégias escolhidas pelas
empresas influenciam os seus posicionamentos e, conseqüentemente, impactam
os seus desempenhos. Além do objetivo final, a pesquisa possui ainda quatro
objetivos intermediários: (1) identificar as estratégias competitivas relevantes para
a indústria farmacêutica brasileira; (2) determinar que decisões estratégicas se
fariam de maior importância para a identificação de grupos estratégicos nessa
mesma indústria; (3) analisar as empresas da indústria farmacêutica brasileira de
acordo com as decisões estratégicas determinadas no item 2, de modo que as
empresas com decisões estratégicas semelhantes façam parte de um mesmo
grupo estratégico; e além disso, estabelecer condições de contorno que vinculem
tais decisões estratégicas e conseqüentemente os grupos estratégicos à tipologia
de estratégias genéricas de liderança de custo, diferenciação, enfoque em custo
e enfoque em diferenciação, proposta por Porter (1980, 1985); (4) mensurar o
desempenho dos diversos grupos estratégicos objetivando avaliar as relações
entre as decisões estratégicas e o desempenho das empresas, inferindo, assim,
se a pertinência a determinado grupo estratégico tem implicações de desempe-
nho para a firma.

MMMMMETODOLOGIAETODOLOGIAETODOLOGIAETODOLOGIAETODOLOGIA

Seleção dos SujeitosSeleção dos SujeitosSeleção dos SujeitosSeleção dos SujeitosSeleção dos Sujeitos

Na pesquisa, foram consideradas as empresas do setor farmacêutico que co-
mercializam produtos no mercado. Nesse sentido, a amostra foi formada pelas
50 empresas que possuíam o maior faturamento em dólar no ano de 1998, segun-
do a base de dados do Pharmaceutical Market Brazil (PMB, 1999).

De acordo com os dados de 1999 do PMB, o mercado total conta com cerca de
280 indústrias, o que lhe confere uma característica de mercado extremamente
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fragmentado. No entanto a amostra considerada na pesquisa, com as 50 maiores
empresas, abrange 92% do mercado total em termos de faturamento e 90% em
termos de unidades vendidas. Dessa forma, vemos que acrescentar um número
maior de empresas iria aumentar muito a complexidade da análise, sem que isso
aumentasse significativamente o poder explicativo do modelo.

Coleta de DadosColeta de DadosColeta de DadosColeta de DadosColeta de Dados

Seguindo a ótica de Cool e Schendel (1987) de que a definição de variáveis
estratégicas depende em grande grau da indústria, a pesquisa dividiu-se em duas
grandes etapas.

Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa bibliográfica com o objetivo de
selecionar um conjunto de variáveis estratégicas que, ao mesmo tempo, possibi-
litasse a identificação de grupos estratégicos para a indústria farmacêutica brasi-
leira e que permitisse o estabelecimento de condições de contorno que vinculas-
sem as estratégias competitivas escolhidas à tipologia de estratégias genéricas
proposta por Porter (1980, 1985).

Tomando como base as variáveis estratégicas e de desempenho adotadas por
Cool (1985), que já foram utilizadas em alguns outros estudos (Cool e Schendel,
1987; Cool e Dierickx, 1993; Bogner, Thomas e McGee, 1996), foram escolhidas
as variáveis presentes neste estudo; todavia, em função da não disponibilidade de
informação sobre algumas variáveis, não foram consideradas todas aquelas su-
geridas por Cool (1985).

Para as duas dimensões estratégicas abordadas no estudo foram utilizados in-
dicadores objetivos, isto é, dados que fornecem informações sobre as estratégias
e os desempenhos realizados e não sobre os almejados.

A segunda etapa teve início com a necessidade de coletar os dados para a
realização da pesquisa. As fontes de dados utilizadas foram as consultorias
específicas da indústria farmacêutica, entre as quais podemos destacar: (1)
Pharmaceutical Market Brazil Plus (PMB-Plus); (2) Índice Nacional de
Terapêutica e Enfermidades (INTE); (3) Close-Up; (4) Perfil Comercial dos
Produtos Farmacêuticos; e (5) Promoção e Publicidade Médica (PPM).
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Seleção das VariáveisSeleção das VariáveisSeleção das VariáveisSeleção das VariáveisSeleção das Variáveis

Quadro 1: Variáveis Estratégicas

Quadro 2: Variáveis de Desempenho
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O market share ponderado foi construído por meio da seguinte relação:

WWSi = ∑ (WjSSj)

onde:

Wj = sj\Si SSj = sj\Sj

sj = Vendas da droga i no segmento (classe terapêutica) j.

Si = Total de vendas no mercado ético da firma i.

Sj = Volume total do mercado do segmento (classe terapêutica) j.

O market share ponderado por segmento mede a dominação pela firma do
segmento de mercado no qual compete. Esse indicador foi descrito como alta-
mente relacionado com lucratividade por Bond e Lean (1977) e Schwartzman
(1976) em Cool e Schendel (1987).

Tratamento dos DadosTratamento dos DadosTratamento dos DadosTratamento dos DadosTratamento dos Dados

O método escolhido para o tratamento dos dados foi o hipotético-dedutivo. O
quadro a seguir mostra os passos na realização do tratamento dos dados coleta-
dos, bem como descreve os propósitos de cada passo e, suscintamente, os proce-
dimentos estatísticos utilizados.
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Quadro 3: Tratamento dos Dados

AAAAAPRESENTAÇÃOPRESENTAÇÃOPRESENTAÇÃOPRESENTAÇÃOPRESENTAÇÃO     EEEEE A A A A ANÁLISENÁLISENÁLISENÁLISENÁLISE     DOSDOSDOSDOSDOS R R R R RESULTADOSESULTADOSESULTADOSESULTADOSESULTADOS

Redução do Espaço EstratégicoRedução do Espaço EstratégicoRedução do Espaço EstratégicoRedução do Espaço EstratégicoRedução do Espaço Estratégico

O procedimento de redução do espaço estratégico foi utilizado com o objetivo
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de reduzir o número de variáveis observáveis a fatores que as representem sem
perda significativa do seu poder explanatório, assim  facilitando a análise.

Para a redução do espaço estratégico, foi realizada uma análise de fatores pelo
método dos componentes principais para as 11 variáveis estratégicas (vide Tabe-
la 1).

Tabela 1: Resultado da Análise de Fatores

Em primeiro lugar, a análise de fatores foi feita sem rotação dos eixos e, em
seguida, com rotação ortogonal do tipo varimax, com a intenção de facilitar a
identificação dos fatores. A rotação ortogonal facilita essa identificação e conse-
qüentemente a sua interpretação, pois reduz a carga do primeiro fator e aumenta
a carga dos outros fatores em um número menor de variáveis; assim, os fatores,
que já possuíam maior carga, ficam ainda mais destacados. Além disso, para
permitir uma maior seleção de fatores, considerou-se também como entrada para
o procedimento da análise de fatores autovalores maiores ou iguais a 1.0. A
análise de fator permitiu a extração de seis fatores que, juntos, explicam 82,69%
das variâncias originais (vide Tabela 2).

Tabela 2: Resultado dos Fatores Extraídos
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Pode-se ver que dois fatores (5 e 6), que possuíam autovalores abaixo de 1,
tiveram as suas cargas aumentadas acima desse valor, após a rotação ortogonal,
confirmando, assim, a sua seleção. Na Tabela 3, encontra-se a matriz dos fatores
para o espaço estratégico, reduzido após a rotação de eixos. Para facilitar a
visualização, somente foram mantidas as cargas com valores maiores que 0.3 em
valores absolutos.

Tabela 3: Carga Final dos Fatores após a Rotação

Só estão representadas as cargas com valores maiores que 0.30 em valores
absolutos.

O Quadro 4 apresenta os nomes dos 6 fatores formados a partir das 11 variá-
veis estratégicas. Esses fatores foram salvos na base de dados e utilizados para
formar os grupos estratégicos por meio da análise de cluster.

Quadro 4: Fatores Resultantes da Redução do Espaço Estratégico
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Formação dos Grupos Estratégicos

Aplicou-se o procedimento de Análise de Cluster K-means no espaço reduzi-
do composto pelos 6 fatores, com o objetivo de agrupar as empresas da amostra
de acordo com o elenco de estratégias que utilizem. A premissa por trás desse
procedimento é de que dentro de um mesmo cluster, ou grupo estratégico, en-
contram-se empresas que praticam estratégias competitivas aproximadamente
semelhantes entre si; no entanto, muito diferentes de outras empresas fora desse
grupo estratégico. Sendo assim, considera-se que as diferenças entre os desem-
penhos médios das empresas de uma indústria são geradas em função das dife-
rentes decisões estratégicas das empresas, isto é, a forma pela qual cada compa-
nhia administra seus recursos (Porter, 1980, 1985).

Na presente pesquisa, foi predeterminado o número de clusters a serem gerados.
A escolha de 5 grupos estratégicos reflete a intenção de testar a teoria de Porter
(1980, 1985), isto é, dividir as empresas pertencentes à indústria farmacêutica
brasileira em 4 grupos que adotam as estratégias genéricas propostas por ele
(liderança de custo, diferenciação, enfoque em custo, enfoque em diferenciação),
e em um grupo residual chamado de meio-termo ou stuck-in-the-middle. Sendo
assim, a montagem da matriz inicial de centros teóricos, isso é, a matriz formada
a partir das médias das variáveis de cada empresa que forma os clusters, reflete
essa intenção.

A Tabela 4 apresenta a matriz dos centros teóricos informados ao programa,
enquanto a Tabela 5 apresenta a matriz dos centróides finais.

Tabela 4: Matriz dos Centróides Iniciais dos 5 Grupos Estratégicos
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Tabela 5: Matriz dos Centróides Finais dos 5 Grupos Estratégicos

Neste ponto, cabe comentar as principais alterações ocorridas entre a matriz
dos centros teóricos e a matriz dos centros finais dos 5 clusters gerados.

A grande maioria das alterações ocorridas nos valores dos centróides dos
clusters não correspondeu a uma modificação da posição relativa entre eles; em
outras palavras, na maioria dos casos confirmou-se a matriz inicial. Grupos
estratégicos que possuíam como informação inicial uma maior ou menor carga
de determinado fator continuaram nessa posição em relação aos outros grupos.
Dessa forma, pode-se concluir que a matriz inicial representava adequadamente
as opções estratégicas de cada grupo de empresas.

As principais alterações da posição relativa esperada na matriz de centróides
iniciais ocorreram no fator 3 (lançamento de produtos). Esperava-se que o cluster
1 juntamente com o 2 fossem os grupos estratégicos com o maior enfoque na
estratégia de lançamento de produtos, enquanto os cluster 3 e 4 possuiriam a
menor carga desse fator; no entanto a posição relativa dos clusters 1 e 3 se
inverteu para esse fator.

Além da alteração no fator 3, podem-se destacar as modificações de posição
relativa para o cluster 5. Na idealização da matriz inicial dos centróides, foram
colocadas cargas médias para representar o centro do cluster 5. Com isso, pro-
curava-se a montagem de um grupo estratégico que não possuísse o predomínio
de nenhuma estratégia, aqui representadas pelos 6 fatores. Sendo assim, o grupo
estratégico formado a partir do cluster 5 seria classificado segundo a tipologia de
Porter (1980, 1985) para estratégias genéricas como stuck-in-the-middle. A
posição relativa de meio-termo para o cluster 5 se confirmou para os fatores 1, 2
e 5: nível de diferenciação do produto, inovação e escala e lançamento de produ-
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tos, respectivamente. Já para as fatores 3 e 4, foco no mercado ético e nível de
promoção, a posição relativa do cluster 5 diferiu do esperado.

As 13 empresas que formam o grupo estratégico 5 são, em sua maioria, labora-
tórios nacionais, salvo algumas empresas multinacionais com participação pouco
expressiva no mercado brasileiro. Uma das principais estratégias dos laboratóri-
os nacionais, ao longo dos anos, tem sido lançar medicamentos que se configu-
ram em cópias fiéis de medicamentos de sucesso de empresas multinacionais.
Entre as diversas razões para esse tipo de estratégia, podem-se destacar duas
mais importantes: (1) as empresas farmacêuticas nacionais não possuem escala
para investir em pesquisa; e (2) puderam beneficiar-se da ausência de leis que
regulamentassem a propriedade patentária. Essa característica explica a inver-
são da posição relativa do grupo estratégico 5 para os fatores foco no mercado
ético e nível de promoção. O fator nível de promoção foi formado a partir das
variáveis genérico de marca e promoção. Logo, possuir alto grau desse fator
corrobora a noção intuitiva de que essas empresas praticam as estratégias de
cópia, ou, como é chamado na indústria, estratégia de me-too, uma vez que essa
é a definição da variável genérico de marca. O alto grau de investimento em
promoção se deve ao fato de o novo produto, isto é, a cópia, concorrer com o
produto original lançado anteriormente. O predomínio demostrado pelo cluster 5
no fator 3 - foco no mercado ético - pode ser explicado pelo mesmo raciocínio
anterior: uma vez que as empresas possuem recursos escassos, elas procuram
lançar os produtos com melhor retorno, isto é, cópias de produtos de sucesso em
vendas e que possuam preços mais altos. De forma geral, na indústria farmacêu-
tica os produtos que preenchem esses critérios são os produtos que dependem de
prescrição médica. Sendo assim, é fácil entender por que as empresas que prati-
cam a estratégia de cópia possuem alto grau do fator foco no mercado ético e
baixo grau no fator genérico commodity. A média de preços praticados no mer-
cado de genérico é muito mais baixa que a média de preços praticada no merca-
do ético e, além disso, não existe nenhum produto genérico que possa ser consi-
derado sucesso em vendas.

Pelo visto, considerou-se que o foco do grupo estratégico 5 nesses dois fatores
não impede a sua classificação segundo a tipologia de Porter (1980, 1985) para
estratégias genéricas como stuck-in-the-middle, uma vez que o fato de uma
empresa possuir um posicionamento classificado como stuck-in-the middle não
significa que ela não se utilize de métodos e armas competitivas típicas, mas
apenas que a sua estratégia carece de consistência interna como um todo (Dess
e Davis, 1984). Nesse caso, a arma competitiva escolhida pelas empresas do
grupo 5 foi a estratégia de cópia, porém, certamente, ela carece de solidez.
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Os pontos acima destacados permitem concluir que se pode adotar a classifi-
cação inicialmente imaginada para os grupos estratégicos. Assim, Quadro 5 re-
sume a configuração dos 5 grupos estratégicos formados.

Quadro 5: Configuração dos 5 Grupos Estratégicos para o Espaço Reduzido

Apresentação dos Desempenhos dos Grupos Estratégicos

Uma vez definidos os cinco grupos estratégicos pelo procedimento de Análise
de Cluster K-means e comprovada a diferença entre seus centros pelo Teste de
Hipótese de Hotelling, aplicou-se o procedimento de MANOVA para determinar
os desempenhos respectivos, focalizando as 4 variáveis de desempenho identifi-
cadas. Com isso procurou-se testar se havia diferença significativa entre as mé-
dias das 4 variáveis de desempenho para os 5 grupos estratégicos formados.

Em termos de market share, o melhor desempenho verificado foi para o grupo
3 com pequena diferença em relação ao grupo 2, enquanto o pior desempenho foi
dos grupos 1 e 5. O grupo 3 também demonstrou o melhor desempenho em
termos de market share ponderado. Já os dois grupos com o pior desempenho
nessa variável foram os grupos 5 e 4 respectivamente.
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Tabela 6: Estatísticas de Desempenho dos 5 Grupos Estratégicos

Quanto à variável crescimento do market share, o melhor desempenho foi
alcançado pelo grupo 2, enquanto o pior ficou novamente para o grupo 5. Já com
relação à variável crescimento de market share ponderado, os melhores desem-
penhos foram dos grupos 4 e 2; o grupo 5 se confirmou como o pior desempenho,
também nessa variável.

Para confirmar se as médias dos desempenhos de cada grupo estratégico
eram estatisticamente diferentes, também foi utilizado o Teste de Hipótese de
Hotelling. A Tabela 7 apresenta o resultado do teste, utilizando um nível de
significância de 5%.
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Tabela 7: Teste de Significância Multivariável de Hotelling
para a Comparação de Desempenho

O teste apresentou nível de significância de 0,010, o que nos permite concluir
que as médias de desempenho, medidas em função das 4 variáveis apresentadas,
são diferentes entre si para os 5 grupos estratégicos, pelo que confirmamos a
hipótese de Porter (1980, 1985): ele defende que os grupos estratégicos de uma
dada indústria apresentam diferentes desempenhos. Em outras palavras, a média
dos desempenhos das empresas, que formam um grupo estratégico de dada in-
dústria, é estatisticamente diferente das médias dos desempenhos das empresas
que formam os outros grupos estratégicos da mesma indústria.

IIIIINTERPRETAÇÃONTERPRETAÇÃONTERPRETAÇÃONTERPRETAÇÃONTERPRETAÇÃO     DOSDOSDOSDOSDOS R R R R RESULTADOSESULTADOSESULTADOSESULTADOSESULTADOS     ÀÀÀÀÀ L L L L LUZUZUZUZUZ     DADADADADA T T T T TEORIAEORIAEORIAEORIAEORIA     DEDEDEDEDE P P P P PORTERORTERORTERORTERORTER

Análise da Formação dos Grupos EstratégicosAnálise da Formação dos Grupos EstratégicosAnálise da Formação dos Grupos EstratégicosAnálise da Formação dos Grupos EstratégicosAnálise da Formação dos Grupos Estratégicos

A Figura 1 apresenta as empresas que formam cada grupo estratégico e resu-
me a configuração dos grupos estratégicos segundo a teoria de Porter (1980,
1985).
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Figura 1: Configuração dos Grupos Estratégicos à
Luz da Tipologia de Porter

Grupo 1 – Liderança de Custos

O grupo estratégico 1, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como liderança de custo, é formado por 5 empresas da amostra
(vide Tabela 8). A sua principal característica é o baixo grau dos fatores 1 e 2,
nível de diferenciação do produto e inovação e escala, respectivamente.

Outra característica que podemos destacar é a forte presença no mercado
OTC, devido ao baixo grau do fator foco no mercado ético, do grupo 1 como um
todo. A única exceção que devemos citar é referente à empresa Neo-Química
Sigma Pharma que possui alto grau desse fator, 0.760. O foco no mercado ético
demonstrado pela Neo-Química pode ser explicado por seu alto grau do fator 6:
essa empresa possui o maior grau do fator genérico commodity entre todas as
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empresas da amostra, 4,217. Existe forte correlação entre o foco no mercado
ético e genérico, devido ao fato de quase a totalidade dos lançamentos de produ-
tos genéricos serem medicamentos que necessitam de prescrição médica. Ainda
sobre o fator 3, pode-se destacar que o grupo 1 possui as duas empresas com o
menor foco no mercado ético, a Procter & Gamble (-3,142) e a divisão de con-
sumo da SmithKline Beecham (-3,418). As duas empresas possuem diversos
produtos OTC, conhecidos pelo público em geral. A Procter & Gamble, por
exemplo, é dona das marcas Hipoglos e Vick, enquanto a SK Beecham Consumo
possui uma série de medicamentos conhecidos como o Sal de Eno, Sonrisal, Leite
de Magnésia de Phillips, Emulsão Scott, Sal de Andrews, entre outros.

Tabela 8: Empresas do Grupo Estratégico 1

Grupo 2 – Diferenciação

O grupo estratégico 2, classificado segundo a teoria de Porter (1980, 1985)
como grupo que pratica a estratégia de diferenciação, é formado por 9 empresas
da amostra (vide Tabela 9), todas elas de capital estrangeiro. A sua principal
característica é o alto grau dos fatores nível de diferenciação do produto e inovação
e escala.

Quanto ao fator nível de diferenciação do produto, pode-se destacar a empresa
Merck Sharp and Dohme com o maior grau desse fator entre as empresas da
amostra (3,209). Isso pode ser explicado pelo fato de ser esse fator formado a
partir das variáveis uso crônico e preço médio, e de a Merck Sharp possuir o
maior preço médio de todas as empresas da amostra. A empresa Zeneca, por
sua vez, também pertencente ao grupo estratégico 2, possui o segundo maior
grau do fator nível de diferenciação do produto (2,141), devido a fato de ser a
empresa com o maior grau da variável uso crônico.

Quanto ao fator inovação e escala, pode-se destacar a empresa Pfizer com o
maior grau desse fator entre as empresas da amostra (2,263). A Pfizer é a empresa
que tem o maior percentual do seu faturamento advindo de lançamentos de
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inovações, isso é, possui o maior grau da variável novas moléculas. Além disso, a
Pfizer também se destaca por possuir os maiores graus dos fatores nível de
promoções e lançamento de produtos entre as empresas do seu grupo estratégico.

Tabela 9: Empresas do Grupo Estratégico 2

Com relação ao fator 3, o grupo 2 como um todo possui baixo foco no mercado
ético, ou seja, não atua com estratégia de foco, mas com estratégia de escopo
amplo. Quanto a esse fator, podem-se destacar as empresas Bayer (-1,326),
Boehringer (-1,281) e Knoll (-1,350), por possuírem os menores graus desse
fator entre as empresas do seu grupo estratégico. Assim como para as empresas
do grupo 1 podem-se citar alguns medicamentos que conferem a essas empresas
o baixo foco no mercado ético: Aspirina no caso da Bayer; Anador, Buscopan e
Mucosolvan para a Boehringer, e a Neosaldina para a Knoll, cada um desses
medicamentos representando grande fatia do faturamento dessas empresas.

Grupo 3 – Enfoque em Diferenciação

O grupo estratégico 3, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como direcionado à estratégia de enfoque em diferenciação, é o
maior grupo entre os cinco grupos estratégicos da pesquisa e formado por 17
empresas da amostra (vide Tabela 10), todas elas de capital estrangeiro. As suas
principais características são o forte nível de inovação e escala e grande foco no
mercado ético.
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Tabela 10: Empresas do Grupo Estratégico 3

Podem-se destacar as empresas Hoechst e Novartis pelo grau do fator inova-
ção e escala, 2,092 e 1,592, respectivamente. A razão disso está, principalmente,
na escala da operação, pois a Novartis é a maior empresa do mercado, enquanto
a Hoechst é a terceira pelo critério de faturamento.

Quanto ao foco no mercado ético, podem-se destacar as empresas Janssen
Cilag, Rhodia, Roche, SmithKline Pharma, Schering Plough, Servier e Zam-
bon como as empresas desse grupo estratégico com os maiores graus desse
fator.

Com relação aos fatores nível de promoção, lançamento de produtos e genéri-
co commodity, o grupo 3 apresentou grande homogeneidade entre as empresas,
a grande maioria possuindo baixo grau desses três fatores.

Grupo 4 – Enfoque em Custos

O grupo estratégico 4, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como direcionado à estratégia de enfoque em custos, é formado por
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6 empresas da amostra (vide Tabela 11). Suas principais características são o
fraco nível de diferenciação do produto e de inovação e escala.

Tabela 11: Empresas do Grupo Estratégico 4

De forma geral, o grupo é muito homogêneo quanto ao fator 1; no entanto
podem-se destacar as empresas Glaxo Wellcome e Wyeth como exceções no
que diz respeito ao fator inovação e escala. Diferentes do resto das empresas do
grupo, essas duas possuem grau relativamente alto desse fator, devido principal-
mente à variável tamanho.

O grupo 4 como um todo também possui alto grau do fator 3, foco no mercado
ético; no entanto podem-se citar as empresas Whitehall e Wyeth como exce-
ções. No caso da Whitehall, o seu baixo grau do fator 3 pode ser explicado pela
alta participação de produtos tais como Stresstabs, Centrum, Mucofan, Epocler e
Magnésia Bisurada em seu faturamento total. Já no caso da Wyeth, o motivo se
deve ao alto grau de procura espontânea. Apesar de a linha de produtos da
Wyeth ser composta basicamente de produtos éticos, ela possui alto índice de
procura espontânea, devido à repetição de receitas. Isso acontece porque a em-
presa possui como os seus principais produtos os contraceptivos, tais como as
pílulas Minulet, Nordette e Harmonet, muito propensos à repetição de receitas.

Além disso, o grupo 4 também pode ser considerado um grupo com grande
foco em classes terapêuticas, isto é, grande parte do faturamento das empresas
Alcon, Galderma, Stiefel e Wyeth vem de diversos medicamentos da principal
classe terapêutica de cada laboratório. A Alcon, por exemplo, possui 100% do
seu faturamento proveniente de uma mesma classe terapêutica, classe S - ór-
gãos do sensório. A Galderma, por sua vez, também tem todo o seu faturamento
de uma única classe terapêutica, a classe D – produtos dermatológicos. Já a
Stiefel e a Wyeth possuem quase a totalidade do seu faturamento proveniente de
produtos das classes D – produtos dermatológicos, no caso da Stiefel, e G –
sistema genitor, no caso da Wyeth.
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Quanto aos fatores lançamento de produtos e genérico commodity, o grupo 4,
de forma geral, demostrou possuir relativo direcionamento para essas estratégi-
as. Podem-se destacar a empresa Galderma com um alto grau (2.062) do fator
lançamento de produtos e as empresas Glaxo Wellcome e Wyeth, com grande
participação do mercado de genéricos commodities. Quanto à Glaxo, é impor-
tante destacar que a sua participação expressiva no mercado de genéricos pode
não representar uma estratégia da empresa, pois se deve a um único produto, a
Digoxina, com a sua venda direcionada principalmente a hospitais.

Grupo 5 – Stuck-in-the-middle

O grupo estratégico 5, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como stuck-in-the-middle, é formado por 13 empresas da amostra
(vide Tabela 12).

Tabela 12: Empresas do Grupo Estratégico 5

De forma geral, o grupo 5 parece não apresentar homogeneidade entre as
empresas que o compõem em nenhum dos 5 fatores. As empresas pertencentes
a esse grupo demonstram fraca atuação na maioria das estratégias representa-
das pelos fatores; no entanto, como se discutiu anteriormente, focam os seus
esforços na estratégia de cópia de medicamentos de sucesso.
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Como exemplo, pode-se citar a empresa Aché, maior laboratório nacional, e
que ocupou a segunda colocação na classificação nacional segundo o critério de
faturamento entre os anos de 1995 a 1998. Segundo a Gazeta Mercantil (1997),
o Grupo Aché registrou, antes da aprovação da Lei de Patentes (1997), isto é,
antes do início da necessidade de pagamento de royalties para as empresas
descobridoras do medicamento, um número de produtos suficiente para garantir
o faturamento de 5 anos, com destaque para produtos de maior venda como anti-
hipertensivos, vitamínicos e anti-reumáticos.

Antes da Lei de Patentes, a maioria dos laboratórios farmacêuticos nacionais,
assim como o Grupo Aché, possuía como a sua principal estratégia de lançamen-
tos de novos produtos a cópia de medicamentos de grande venda; no entanto,
desde 1997, com o impedimento legal desse mecanismo, esses laboratórios pro-
curam outras formas de competir no mercado farmacêutico.

Como conclusão, pode-se dizer que as empresas pertencentes ao grupo estra-
tégico 5 ainda não possuem estratégia consistente; podem assim ser classifica-
das como stuck-in-the-middle.

Comparação dos Desempenhos dos Grupos EstratégicosComparação dos Desempenhos dos Grupos EstratégicosComparação dos Desempenhos dos Grupos EstratégicosComparação dos Desempenhos dos Grupos EstratégicosComparação dos Desempenhos dos Grupos Estratégicos

A Figura 2 apresenta uma comparação gráfica entre os desempenhos dos cin-
co grupos estratégicos para cada uma as variáveis de desempenho.

Figura 2: Comparação entre os Desempenhos dos Grupos Estratégicos
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Utilizando a comparação feita na Figura 2, podem-se destacar três pontos prin-
cipais.

. Pode-se indicar uma tendência de melhor desempenho, considerando as variá-
veis utilizadas no estudo,  para grupos que pratiquem estratégia de diferencia-
ção. Os grupos 2 e 3, classificados segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como grupos que praticam estratégia de diferenciação ampla e
enfoque em diferenciação, respectivamente, auferiram os melhores desempe-
nhos entre os cinco grupos estratégicos do estudo. O grupo 3 alcançou o me-
lhor desempenho nas variáveis market share e market share ponderado, en-
quanto o grupo 2 ficou com o melhor desempenho na variável crescimento de
market share ponderado. É importante destacar, ainda, que o grupo 2 - dife-
renciação ampla - auferiu excelente desempenho em todas as variáveis, tendo
alcançado, além do melhor desempenho na variável crescimento de market
share ponderado, o segundo melhor desempenho nas variáveis market share e
crescimento do market share e o terceiro melhor desempenho na variável
restante - market share ponderado - o que parece fazer dele, de forma geral, o
grupo estratégico com o melhor desempenho entre todos.

A única ressalva que se deve fazer nesse ponto diz respeito ao desempenho
alcançado pelo grupo estratégico 3 - enfoque em diferenciação - nas variáveis
que medem crescimento. O seu desempenho não foi satisfatório nessas variá-
veis, devido ao fato de ser composto por empresas que possuem grande parti-
cipação de mercado, como as empresas Novartis, Hoechst, Roche e Janssen
Cilag, respectivamente, 1ª, 3ª, 5ª e 7ª maiores empresas do mercado. Dado que
as variáveis de crescimento são medidas em base percentual sobre o market
share do período anterior, é muito difícil que empresas que possuam grande
market share cresçam às mesmas taxas que empresas que possuem pequena
participação de mercado. Esse efeito, no entanto, é menor para as empresas do
grupo estratégico 2 - estratégia de diferenciação ampla - as quais, apesar de
possuírem bom desempenho nas variáveis market share e market share ponde-
rado, também demonstraram bom desempenho nas variáveis de crescimento.

. Os grupos estratégicos 1 e 4, classificados segundo a tipologia proposta por
Porter (1980, 1985) como grupos que praticam estratégia de liderança de cus-
tos e enfoque em liderança de custos, respectivamente, não alcançaram, de
forma geral, bom desempenho nas variáveis market share e market share
ponderado; entretanto essa situação se modifica, quando se analisam as variá-
veis de crescimento. O grupo 4 - enfoque em liderança de custos - auferiu o
melhor desempenho na variável crescimento de market share ponderado, en-
quanto o grupo 1 - liderança de custos - ficou com os segundo e o terceiro
melhor desempenho nas variáveis crescimento de market share e crescimento
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de market share ponderado. Podemos verificar assim uma possível tendência,
que associa melhores desempenhos em variáveis de crescimento em grupos
que pratiquem estratégia de custo.

. Quanto ao grupo estratégico 5, classificado segundo a tipologia proposta por
Porter (1980, 1985) como meio-termo ou sem posicionamento estratégico,
podem-se destacar os piores desempenhos dos cinco grupos estratégicos da
pesquisa. O grupo 5 obteve o pior desempenho nas variáveis crescimento de
market share e crescimento de market share ponderado, enquanto nas variáveis
market share e market share ponderado ficou com o segundo pior desempenho.
A partir dessa constatação, pode-se concluir que foram confirmadas as previsões
de Porter (1985). Para as empresas que se fixam no meio-termo é quase certa
uma posição de desvantagem em relação aos concorrentes, isto é, obtêm
desempenho abaixo da média do mercado (Porter, 1985).

CCCCCONCLUSÃOONCLUSÃOONCLUSÃOONCLUSÃOONCLUSÃO

Com relação à tipologia proposta por Porter (1980, 1985), os resultados obtidos
permitem concluir que o modelo se mostrou, sob os aspectos descritivo e explica-
tivo, adequado à análise da indústria farmacêutica brasileira. Os procedimentos
de análise de fatores principais e análise de clusters forneceram subsídios para o
mapeamento das estratégias competitivas relevantes para a indústria farmacêu-
tica, geraram grupos estratégicos coerentes com a realidade do mercado brasi-
leiro, bem como puderam identificar as posturas competitivas das empresas que
os compõem.

Além disso, o modelo demonstrou possuir poder de explicação, ao relacionar a
pertinência a um determinado grupo estratégico com o desempenho das empre-
sas do mercado farmacêutico brasileiro, confirmando até mesmo a hipótese bási-
ca do modelo de Porter (1980, 1985): assevera que a empresa que fixa a estraté-
gia por ele denominada stuck-in-the-middle está fadada a atingir desempenhos
piores de mercado que as empresas que praticam uma das estratégias genéricas
descritas em sua tipologia.

Quanto ao desempenho dos grupos estratégicos 1 e 4 - liderança de custos e
enfoque em custos – pôde-se constatar que as empresas que praticam estratégi-
as ligadas a custos não demonstraram bom desempenho nas variáveis que me-
dem participação de mercado (market share e market share ponderado); no
entanto demonstraram ótimo desempenho na variável crescimento de market
share.
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ciação, grupos 2 e 3 respectivamente, sem dúvida auferiram, de forma geral, os
melhores resultados nas quatro variáveis destinadas a medir os desempenhos das
empresas contidas na pesquisa. Esse desempenho superior das empresas que
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