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Posicionamento Estratégico e Desempenho de Mercado
da Induastria Farmacéutica 3 Luz da Tipologia de Porter

Antonio Felipe de Almeida Pinho
Jorge Ferreira da Silva

Resumo

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

Palavras-chaves: planejamento estratégico; industria farmacéutica; Porter; estratégia; marketing
estratégico.

ABSTRACT

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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INTRODUGAO

O presente trabalho baseia-se no paradigma estratégia-desempenho para in-
vestigar a inddstria farmacéutica brasileira. O estudo analisa, a luz da tipologia
proposta por Porter (1980, 1985), as estratégias adotadas por cada empresa da
industria, verificando os seus efeitos quanto ao posicionamento ¢ o desempenho
por elas obtidos. Neste sentido, o estudo tem como objetivo final identificar, na
industria farmacéutica brasileira, de que maneira as estratégias escolhidas pelas
empresas influenciam os seus posicionamentos e, conseqiientemente, impactam
os seus desempenhos. Além do objetivo final, a pesquisa possui ainda quatro
objetivos intermediarios: (1) identificar as estratégias competitivas relevantes para
a industria farmacéutica brasileira; (2) determinar que decisdes estratégicas se
fariam de maior importancia para a identificagdo de grupos estratégicos nessa
mesma industria; (3) analisar as empresas da industria farmacéutica brasileira de
acordo com as decisdes estratégicas determinadas no item 2, de modo que as
empresas com decisdes estratégicas semelhantes facam parte de um mesmo
grupo estratégico; e além disso, estabelecer condi¢des de contorno que vinculem
tais decisOes estratégicas e conseqiientemente os grupos estratégicos a tipologia
de estratégias genéricas de lideranca de custo, diferenciacdo, enfoque em custo
e enfoque em diferenciacdo, proposta por Porter (1980, 1985); (4) mensurar o
desempenho dos diversos grupos estratégicos objetivando avaliar as relagdes
entre as decisdes estratégicas e o desempenho das empresas, inferindo, assim,
se a pertinéncia a determinado grupo estratégico tem implica¢des de desempe-
nho para a firma.

METODOLOGIA

Selecdo dos Sujeitos

Na pesquisa, foram consideradas as empresas do setor farmacéutico que co-
mercializam produtos no mercado. Nesse sentido, a amostra foi formada pelas
50 empresas que possuiam o maior faturamento em dolar 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 industrias, o que lhe confere uma caracteristica 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 nimero
maior de empresas iria aumentar muito a complexidade da analise, sem que isso
aumentasse significativamente o poder explicativo do modelo.

Coleta de Dados

Seguindo a dtica de Cool e Schendel (1987) de que a defini¢do de varidveis
estratégicas depende em grande grau da industria, a pesquisa dividiu-se em duas
grandes etapas.

Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa bibliografica com o objetivo de
selecionar um conjunto de variaveis estratégicas que, a0 mesmo tempo, possibi-
litasse a identificacdo de grupos estratégicos para a industria farmacéutica brasi-
leira e que permitisse o estabelecimento de condi¢des de contorno que vinculas-
sem as estratégias competitivas escolhidas a tipologia de estratégias genéricas
proposta por Porter (1980, 1985).

Tomando como base as variaveis estratégicas e de desempenho adotadas por
Cool (1985), que ja foram utilizadas em alguns outros estudos (Cool e Schendel,
1987; Cool e Dierickx, 1993; Bogner, Thomas ¢ McGee, 1996), foram escolhidas
as variaveis presentes neste estudo; todavia, em func¢ao da ndo disponibilidade de
informagao sobre algumas variaveis, ndo foram consideradas todas aquelas su-
geridas por Cool (1985).

Para as duas dimensdes estratégicas abordadas no estudo foram utilizados in-
dicadores objetivos, isto €, dados que fornecem informagdes sobre as estratégias
e os desempenhos realizados e ndo sobre os almejados.

A segunda etapa teve inicio com a necessidade de coletar os dados para a
realizagdo da pesquisa. As fontes de dados utilizadas foram as consultorias
especificas da industria farmacéutica, entre as quais podemos destacar: (1)
Pharmaceutical Market Brazil Plus (PMB-Plus); (2) indice Nacional de
Terapéutica e Enfermidades (INTE); (3) Close-Up; (4) Perfil Comercial dos
Produtos Farmacéuticos; e (5) Promogao ¢ Publicidade Médica (PPM).
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Selecdo das Varidveis

Quadro 1: Variaveis Estratégicas

N° | VARTAVEIS DESCRICAD
1 | rora Edagiio enlre as vendas des 185 maores classes lerapSulcas de
- cada laberaténe ¢ as vendas totas deo laboraténe.
< v i Eelagio entre as vendas dos medwicamentos sob prescnigio (B
¢ | RECEIIVARO dr rada laheratdnio £ as vendas totais de laboratdrio
3 (FENFRICO DE Ragfio entre as vendas dos medicaentos chanados geofncos
MARCA de marca de cada laboraténe ¢ as vendas totais do laboratdne.
4 CGEMERICO Eelagio entre as vendas dos medicamentos chamados genéncos
COMMODITY | commmeditios de cadalaboraténo & as vendas totas do laboraténo.
p T30 Relacfio entre as wendas dos medicamentos de uso crénico de cada
CROMICO laboraténe e as vendas totas do laboratdno.
6 PROCUEA Erlagéio cntre as vendas dos medicamentos de procura cspontinca
ESPONTAMEA | de cada laberaténe e as vendas totats de laboraténio.
4 MOV oS Eelagie entre az vendas dos novos produtas (lancadas nos dltimos
FRODUTOS 12 meses) de cada laboratdnoe e as vendas Lotas do laboratdno.
Relagdo entre as vendas dos noves produtos fetos a party de
NOVAS . . .
8 - ~ | nowas meléculas de cada laberatério e as vendas totais de
MOLECULAS 1 ..
aboratéric.
. Eelagfio entre o totd de gastos com promogio de cada laboratdrio
9 [FROMORAO ¢ as vendas totas do laboratdno.
10 PR;ECO Relaglio entre o valor das vendas de cada laboratdrio ¢ a
MEDIO quantidade vendida do laboraténo.
11 | anarmao Derermmado‘a. partir do logaritmo neperiano das wvendas totais de
I:iddid 11'1!:(3[1'1[(]11[)

Quadro 2: Variaveis de Desempenho

VARIAVEIS

DESCRICAQ

MAREET SHARE

doneztico total

v

MARKET SHARE PONDERADO

POR BEGMENTO (WIWVS)

terapéute a.

CRESCIMENTO DO MAREET

SHARE

terdatna de congquestar neores parcels de neveado

CRESCINENTO DO MARKET
SHARE PONDERADO POR

SEGMENTO

entando, por ser podeada pelo seanailo
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O market share ponderado foi construido por meio da seguinte relagdo:
WWS, =3 (WSS)

onde:
W. = s\S. SS. =s\S.
] J o1 J J ]

5, = Vendas da droga i no segmento (classe terapéutica) j.
S, = Total de vendas no mercado ético da firma i.

S, = Volume total do mercado do segmento (classe terapéutica) j.

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

Tratamento dos Dados

O método escolhido para o tratamento dos dados foi o hipotético-dedutivo. O
quadro a seguir mostra os passos na realizag¢do do tratamento dos dados coleta-
dos, bem como descreve os propoésitos de cada passo e, suscintamente, 0s proce-
dimentos estatisticos utilizados.
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Quadro 3: Tratamento dos Dados

Etapas

Procedimento

Objetive

Metodo

19Passo

Preparagiio da
Base de Dados

Elmmnar quasquer distorgoes que
pudessem ocorrer se wna base de
dados de apenaz wn ano foese wilizada

Meédia dos 4 anos observados para
cada g das vanavess, fonnando assan
11 variaveis estratégicas ¢ 4 de
desempenho.

0 Passo

Redugao das
Vamver a Forma
Candibca

Fazer com que a distribuigao dos
valores de cada empresa denro das
variaveis se tornem distribnig des
homogeneas.

Para cada vetor de variavel sera
formiada wna base candnica. dividindo
o valbor da vargivel de cada empresa
pelo valor da variavel de maior
mrxlez,

30 Passo

Teste de
Mommlidade

Elmmar da base de dados aguelas
variaves que posstam diztribag do
acenmadamente 1o-normal e que
podenam portanto comprometer as
angilises da pesquesa.

Observago das medias, medianas,
deavio-padrao, coeficiente de
assimetria, cutose e visnalzacio grifica
dos lnstogranms com curva nomal para
cada wna das vanaves.

4P ass0

Amabse de
Correlacio

Elnmar da amostra varaveis que
tenham alta comelgiio entre s1

Matiizes de conelaciao com teste de
lupotese de comelaciio near fro-
ratled,

50 Passo

Amabse de Fatores

Reduzi o numero de varlaveis
obszervavels a fatores que as
representent

Analise de fatores com rotagio
ortogonal Tpo Varmiax

&Y Passo

Andbize de Chester

Chssificar e agrpar as 50 empresas da
amostia 1o espago estratégico de
acordo com suns ¢aratéains realizadas

Analize de Cluster K-neans para a
diensio estiaté g

TUPasz0

£ Passo

Dieterminagio das
estrteégns
genénicas de cada
Cluster

Verficacho da
di=tingAo estarErica
dog Clusters

Identificar nos 5 grupos estratégicos
formados as estralégag geneneas de
Poter

Confirmar ge 02 gmpos estiatégicos
fomados o estateticamente distingos
enlre &1

Analire dos vertores nnitidovensionas,
compizurlo o valoes que cada filor
azgtme 1o0s diferentes mupos

Multvarionte Analvsis of Variance
(MARNOVA).

99 Passo

Conparagao das
médiaz de
desenpenhos
elifte gIpos
ecAmlégeos

Comprovar as lupoteses de que ha
diferencas significativas de desempenho
entre o8 desempenhos médios dos
ZOS estrategicos.

Mudtwvariate Analvsis of Variance
(MANOVA),

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Redugdo do Espago Estratégico

O procedimento de reducdo do espaco estratégico foi utilizado com o objetivo
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de reduzir o nimero de varidveis observaveis a fatores que as representem sem
perda significativa do seu poder explanatdrio, assim facilitando a analise.

Para a reducdo do espaco estratégico, foi realizada uma analise de fatores pelo
método dos componentes principais para as 11 variaveis estratégicas (vide Tabe-
lal).

Tabela 1: Resultado da Analise de Fatores

- T T
VARTAVETS COoN "m”;:',‘:i"‘“m CoN “1-1’_?; f ADE |y rmovALOR | VARIANCIA | VARIANCIA
° EXFLICADA | ACUMULADA
FOCO 1 0570 1738 15,802 $4.483
RECEITUARIO 1 0,775 0287 1605 07760
CENERICO COMMODITY I 0013 'REL 10318 65001
GENERICO DE MARCA 1 0.714 0001 @00 74910
TS0 CRONICO 1 0,609 2 466 22421 22421
PEOCURA ESPONTANEA 1 0823 1910 17,360 30,781
HOVOS PRODUTOS 1 0:0%1 0613 5376 88371
NOVAS MOLECTLAS 1 0582 0856 778 81505
PROMOCAG 1 0,860 0366 3324 05135
PRECC MEDIO I 0,750 0302 3560 a1 831
TAMANHO 1 831 0246 2240 100,000

Em primeiro lugar, a analise de fatores foi feita sem rotacao dos eixos e, em
seguida, com rotagdo ortogonal do tipo varimax, com a intencdo de facilitar a
identificacdo dos fatores. A rotagdo ortogonal facilita essa identifica¢do e conse-
qiientemente a sua interpretacdo, pois reduz a carga do primeiro fator e aumenta
a carga dos outros fatores em um niimero menor de variaveis; assim, os fatores,
que ja possuiam maior carga, ficam ainda mais destacados. Além disso, para
permitir uma maior sele¢do de fatores, considerou-se também como entrada para
o procedimento da andlise de fatores autovalores maiores ou iguais a 1.0. A
analise de fator permitiu a extragdo de seis fatores que, juntos, explicam 82,69%
das variancias originais (vide Tabela 2).

Tabela 2: Resultado dos Fatores Extraidos

SEM ROTACAO ORTOGONAL COM ROTACAOD ORTOGONAL

FATURES AUTOVALOR | %2 VARLANCLA | % VARIANCIA | vy on | %0 VARLANCLA | %% VARLANCIA
: - EXPLICADA | ACUMULADA | © ‘ EXPLICADA | ACUMULADA

1 2466 22421 22421 1021 17 461 17461

2 19010 17,360 30781 1786 16,233 33,606

3 1738 15,502 55583 1786 16.234 49,830

1 1135 10318 65,901 1373 12481 6Ll

5 0901 D00 74010 1134 10,310 TL7

& 0,556 7.78% 52695 LiaT 2974 51608
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Pode-se ver que dois fatores (5 e 6), que possuiam autovalores abaixo de 1,
tiveram as suas cargas aumentadas acima desse valor, apds a rotagdo ortogonal,
confirmando, assim, a sua sele¢do. Na Tabela 3, encontra-se a matriz dos fatores
para o espaco estratégico, reduzido apds a rotacdo de eixos. Para facilitar a
visualizacdo, somente foram mantidas as cargas com valores maiores que 0.3 em
valores absolutos.

Tabela 3: Carga Final dos Fatores apos a Rotacao

FATORES *
VARIAVEIS
| 2 3 4 5 [
FOCO 0434 | <0463 | -0373 | -0469
RECEITUARIO 01,839
GENERICO COVMOINTY 0,909
GENERICO DE MARCA 0,587
LSO CRONICO 0,808
PROCURA ESPONTANEA -0.850
NOVOSE PRODUTOS 0961
NOVAS MOLECULAS 0,738
PROMOCAO 0872
PRECO MEDIO (L5400
TANANHO 0884

S6 estdo 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 varia-
veis estratégicas. Esses fatores foram salvos na base de dados e utilizados para
formar os grupos estratégicos por meio da analise de cluster.

Quadro 4: Fatores Resultantes da Reducido do Espaco Estratégico

Fator Nome o Fator Varidveis Agrupaibs
1 Nwvel de Diterenciacio do Produto Uso Cromco / Prego Medio
2 Inovacio ¢ Escala Movas Mokculas / Tamanho da Eimnpresa
3 Foco no Mercado Ebco Procwa Espontanea | Recerluano
4 Niwvel de Promogio Genenco de Marea / Pronmwogio
5 Langanento de Produtos MNoves Produtos
6 Gerenco Cammadine Ceneneo Commaodity
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Formagao dos Grupos Estratégicos

Aplicou-se o procedimento de Andlise de Cluster K-means no espago 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 tras desse
procedimento ¢ 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 diferencas entre os desem-
penhos médios das empresas de uma industria sdo geradas em fungdo das dife-
rentes decisoes estratégicas das empresas, isto €, a forma pela qual cada compa-
nhia administra seus recursos (Porter, 1980, 1985).

Na presente pesquisa, foi predeterminado o nimero de clusters a serem gerados.
A escolha de 5 grupos estratégicos reflete a intencdo de testar a teoria de Porter
(1980, 1985), isto ¢, dividir as empresas pertencentes a indistria farmacéutica
brasileira em 4 grupos que adotam as estratégias genéricas propostas por ele
(lideranca de custo, diferenciag@o, enfoque em custo, enfoque em diferenciacdo),
e em um grupo residual chamado de meio-termo ou stuck-in-the-middle. Sendo
assim, a montagem da matriz inicial de centros teoricos, isso €, a matriz formada
a partir das médias das variaveis de cada empresa que forma os clusters, reflete
essa inten¢ao.

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

Tabela 4: Matriz dos Centréides Iniciais dos 5 Grupos Estratégicos

CLUSTER
FATORES
1 2 3 4 5
Nivel de Diferenciagio do Produto | -0,7034 04974 0,4974 -0,7034 -00,2985
Inovacio ¢ Ezcala -0 8233 06377 06377 -0.8233 -0, 1857
Foco no Mercado Etico -0, 3000 -0 3000 05412 01,5412 0,2349
Nivel de Promogio 05717 0.5717 -0.6449 RUGERY -0.0432
Langamento de Produtos 06110 06110 -0.7599 -0,7599 -0.3121
Genérico Connnodin 1169 -0 4848 -0 4848 0.1169 -0.2713
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Tabela 5: Matriz dos Centrdides Finais dos 5 Grupos Estratégicos

CLUSTER
FATORES
1 2 3 | 5
Nivel de Diferencmciio do Produte | -0,7128 1,2043 -0,3377 -0,4038 0.01061
Inowvagéo e E=cala -0, 8804 0,8698 03476 -0,2538 -0,6008
Foco no Mercado Flico -1.8032 -0.5076 03975 02137 0.4266
Nivel de Promociio 04016 0,1026 -0,4416 -1.4174 10063
Langamento de Produtos -0.1188 . 0.4494 =0,7155 1.0739 01877
Genéneo Commodin 06116 -0, 1014 -0,2495 1,2255 -0,4044

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

A grande maioria das alteracdes ocorridas nos valores dos centrdides dos
clusters ndo correspondeu a uma modificag¢do da posi¢do relativa entre eles; em
outras palavras, na maioria dos casos confirmou-se a matriz inicial. Grupos
estratégicos que possuiam como informac¢ao inicial uma maior ou menor carga
de determinado fator continuaram nessa posi¢ao em relagdo aos outros grupos.
Dessa forma, pode-se concluir que a matriz inicial representava adequadamente
as opgoes estratégicas de cada grupo de empresas.

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

Além da alteragdo no fator 3, podem-se destacar as modificacdes de posicao
relativa para o cluster 5. Na idealizagdo da matriz inicial dos centréides, foram
colocadas cargas médias para representar o centro do cluster 5. Com isso, pro-
curava-se a montagem de um grupo estratégico que nao possuisse o predominio
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
posi¢do relativa de meio-termo para o cluster 5 se confirmou para os fatores 1, 2
e 5: nivel de diferenciacdo do produto, inovagdo e escala e langamento de produ-
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tos, respectivamente. Ja para as fatores 3 e 4, foco no mercado ético e nivel de
promogao, a posicao relativa do cluster 5 diferiu do esperado.

As 13 empresas que formam o grupo estratégico 5 sdo, em sua maioria, labora-
torios nacionais, salvo algumas empresas multinacionais com participagdo pouco
expressiva no mercado brasileiro. Uma das principais estratégias dos laboratori-
0s nacionais, ao longo dos anos, tem sido langar medicamentos que se configu-
ram em copias fiéis de medicamentos de sucesso de empresas multinacionais.
Entre as diversas razdes para esse tipo de estratégia, podem-se destacar duas
mais importantes: (1) as empresas farmacéuticas nacionais nao possuem escala
para investir em pesquisa; e (2) puderam beneficiar-se da auséncia de leis que
regulamentassem a propriedade patentaria. Essa caracteristica explica a inver-
sao da posicao relativa do grupo estratégico 5 para os fatores foco no mercado
ético e nivel de promogao. O fator nivel de promogao foi formado a partir das
variaveis genérico de marca e promog¢ao. Logo, possuir alto grau desse fator
corrobora a nocao intuitiva de que essas empresas praticam as estratégias de
copia, ou, como ¢ chamado na industria, estratégia de me-foo, uma vez que essa
¢ a definicdo da variavel genérico de marca. O alto grau de investimento em
promocao se deve ao fato de o novo produto, isto ¢, a copia, concorrer com 0
produto original langado anteriormente. O predominio demostrado pelo cluster 5
no fator 3 - foco no mercado ético - pode ser explicado pelo mesmo raciocinio
anterior: uma vez que as empresas possuem recursos escassos, elas procuram
lancgar os produtos com melhor retorno, isto é, copias de produtos de sucesso em
vendas e que possuam pregos mais altos. De forma geral, na industria farmacéu-
tica os produtos que preenchem esses critérios sao os produtos que dependem de
prescricdo médica. Sendo assim, ¢ facil entender por que as empresas que prati-
cam a estratégia de copia possuem alto grau do fator foco no mercado ético e
baixo grau no fator genérico commodity. A média de precos praticados no mer-
cado de genérico ¢ muito mais baixa que a média de pregos praticada no merca-
do ético e, além disso, ndo 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
nao impede a sua classificacao 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 ndo
significa que ela ndo se utilize de métodos e armas competitivas tipicas, mas
apenas que a sua estratégia carece de consisténcia interna como um todo (Dess
e Davis, 1984). Nesse caso, a arma competitiva escolhida pelas empresas do
grupo 5 foi a estratégia de copia, porém, certamente, ela carece de solidez.
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Os pontos acima destacados permitem concluir que se pode adotar a classifi-
cacdo inicialmente imaginada para os grupos estratégicos. Assim, Quadro 5 re-
sume a configuragdo dos 5 grupos estratégicos formados.

Quadro 5: Configuracao dos 5 Grupos Estratégicos para o Espaco Reduzido

Gm!m Niunero de Primcipais Caracteristicas dos Grupos Estratégicos
Estraté gico Fmpresas
Dwecwonado para estratéein de custos.
1 g Nivel de Diferencmciio do Produte ¢ Inovagao fiacos ¢ Nivel de
. Promogio e Gengrico Conrmodiry alto. Forte presenga no mercade
OTC, dado o fraco Foco no Meacado Ehco.
Diweciomado para estratézin de dferenciacao.
. 9 Foite Diferenciagio do Produto, Inovagao ¢ Lang amento de Produtos,
- ’ Nvel medio de Promogio e anpla presenca no mercado OTC, dado o
fraco Foco no Mercado Ftico.
Decionado para estratéei de enfoque em diferenc iacio,
3 17 Foute nivel de Inovacao ¢ Escala ¢ nivel nédio de Diftrenciaciao do

Produto. Forte Foco no Mercado Etico

Dueconado para estrategn de adogue em custos
4 & Nivel de Diferencmeiio do Produto ¢ Inovacio fiacos ¢ Langanento de
Prodwtos e Genérico Conunodity altos. Foite Foco no Mercado Etico.

Strack =it =nickiie,
5 13 Atagciio fiaca na noioria das estratégis. mas com foco na estratégia de
Hne=foo.

Apresentacdo dos Desempenhos dos Grupos Estratégicos

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

Em termos de market share, o melhor desempenho verificado foi para o grupo
3 com pequena diferenga em relacdo ao grupo 2, enquanto o pior desempenho foi
dos grupos 1 ¢ 5. O grupo 3 também demonstrou o melhor desempenho em
termos de market share ponderado. Ja os dois grupos com o pior desempenho
nessa variavel foram os grupos 5 e 4 respectivamente.
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Tabela 6: Estatisticas de Desempenho dos 5 Grupos Estratégicos

: . : DESVIO
NUMERO DO CLUSTER MEDIA PADRAO N
I- Lideranga de Custos 0.1189 5.830E-02 5
2- Diferenciagiio ,3352 0.1830 9
, 3- Enf em Diferenciagiio 0.3661 00,2406 17
Market Share | | 2 e e em Custos 02151 0.1313 6
5- Stnck-in-the-middle 0.1859 0.2110 13
Total 027029 0.2142 30
I- Lideranga de Custos 9.613E-02 0.1923 5
2- Diferenciagiio 5.540E-02 8.030E-02 9
Marker Share | 3« Enf em Dikerenciagiio 0.1271 0.2442 17
Ponderado 4- Enfoque em Custos 3.3T0E-02 3.976E-02 6
5= Sinck-in-the-middle 4.030E-02 0.1243 13
Total T.732E-02 0.1705 30
1+ Lideranga de Custos 04214 0.4450 5
2- Diferenciagiio 04434 0.2163 9
Crescimento de 3= Enl em Diferenciagiio 0.3002 0.1428 17
Market Share | 4- Enfoque em Custos 0.5752 0.3389 6
3= Stuck-in-the-middle 0.2739 0.2799 13
Total 0.3642 00,2681 30
1+ Lideranga de Custos 2A77E-02 0.6169 5
Crescimento de 2- [)iﬁj‘rcm:iﬂq_;?n . TA23E-02 04107 9
\farket Share 3- F._n!.‘ em Diferenciagio -2 210E-02 l]_jl_}'.-"-:‘r 17
: Ponderado :I- Enfoque em Custos -E‘I.iﬁ.':‘-i ll.%::‘f:: 6
3= Stuck-in-the-middle -7.520E-02 0.5357 13
Total -3.340E-02 0.4152 30

Quanto a varidvel crescimento do market share, o melhor desempenho foi
alcangado pelo grupo 2, enquanto o pior ficou novamente para o grupo 5. Ja com
relacdo a variavel 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 variavel.

Para confirmar se as médias dos desempenhos de cada grupo estratégico
eram estatisticamente diferentes, também foi utilizado o Teste de Hipdtese de
Hotelling. A Tabela 7 apresenta o resultado do teste, utilizando um nivel de
significancia de 5%.

RAC, v. 5, n. 3, Set./Dez. 2001

39



Antonio Felipe de Almeida Pinho e Jorge Ferreira da Silva

Tabela 7: Teste de Significincia Multivariavel de Hotelling
para a Comparacio de Desempenho

O teste apresentou nivel de significancia de 0,010, o que nos permite concluir
que as médias de desempenho, medidas em funcao das 4 varidveis apresentadas,
sdo diferentes entre si para os 5 grupos estratégicos, pelo que confirmamos a
hipotese de Porter (1980, 1985): ele defende que os grupos estratégicos de uma
dada industria apresentam diferentes desempenhos. Em outras palavras, a média
dos desempenhos das empresas, que formam um grupo estratégico de dada in-
dustria, ¢ estatisticamente diferente das médias dos desempenhos das empresas

que formam os outros grupos estratégicos da mesma industria.

HYPOTHESLS
VALUE F df ERROR df sig
Pilhi = Trace 0,869 696697 4,000 42,000 0,000
ITERC Wilks Lamlvda 0,131 69,6690 4,000 12,000 0,00
I CEFT Hotelling's Trace 6,635 69,669 4,000 42,000 0,000
Roy s Largest Root 6,635 69,6690 4,000 42,000 0,000
Fitect
Pilku ¢ Tiace 0,595 1.964 16,000 150,000 0,018
Qe 1 Wilks Lambda 0,498 2066 16,00 128,950 0,014
- Hotelling's Trace 0,83 2102 16,000 162,000 0010
Foy's Lungest oot 11545 6.131 4.000 5.0 (0L

INTERPRETACAO DOS REsuLTADOS A Luz DA TEORIA DE PORTER

Andlise da Formagdo dos Grupos Estratégicos

A Figura 1 apresenta as empresas que formam cada grupo estratégico e resu-
me a configuracdo dos grupos estratégicos segundo a teoria de Porter (1980,

1985).

0
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Figura 1: Configuracio dos Grupos Estratégicos a
Luz da Tipologia de Porter

GRUPO |

LIDERANCA DE CUSTOS

GRUPO 2

DIFEREN CIACAC

DM IND. FTCA
NQ-SIGMA PHARMA
FPROCTER GAMBLE

SK BEECHAM CONSUM

VIRTUS

GRUPO 3

ABBOTT
ALLERGAN
ASTA MEDICA
BYk

HOECHST MAROUSSEL

JANSSEN CILAG
LILLY

MERCK
NOVARTIS

ENFOQUE EM
DIFERENCIACAD

ORGAMNON

RHOENA

ROCHE

SK. BEECHAM PHARMA
SANCEIVINTHROP
SCHERING PLOUGH
SERVIER. DX BRASIL
ZAMBOM

ASTRA BRASIL

BAYER

BOEHRINGER ING
BRISTOL MYER SQUIB
KNOLL

MERCK SHARP DOHME
FPFIZER

SCHERING DO BRASIL
ZENECA

CGRUTPO 4

ALCON
GALDERMA

GLAND WELLCOME
STIEFEL
WHITEHALL
WYETH

ENFOQUE EM CUSTOS

GRLUPO 5

STUCK IN THE MIDEALE

ACHE
BALDACCI
BIOSINTETICA
EUROFARMA
FARMALAR IQF
FARMASA
LIBES

MARTAN

MEDLEY

PHARMACIA UPJOHN
PRODOME

SEARLE DO BRASIL
SINTOFARMA

Grupo 1 -Lideranga de Custos

O grupo estratégico 1, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como lideranga de custo, ¢ formado por 5 empresas da amostra
(vide Tabela 8). A sua principal caracteristica € o baixo grau dos fatores 1 e 2,
nivel de diferenciagdo do produto e inovagao e escala, respectivamente.

Outra caracteristica que podemos destacar ¢ a forte presenca no mercado
OTC, devido ao baixo grau do fator foco no mercado ético, do grupo 1 como um
todo. A unica exce¢do que devemos citar é referente a empresa Neo-Quimica
Sigma Pharma que possui alto grau desse fator, 0.760. O foco no mercado ético
demonstrado pela Neo-Quimica 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 correlacdo entre o foco no mercado
ético e genérico, devido ao fato de quase a totalidade dos lancamentos de produ-
tos genéricos serem medicamentos que necessitam de prescricdo 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 divisdo de con-
sumo da SmithKline Beecham (-3,418). As duas empresas possuem diversos
produtos OTC, conhecidos pelo publico em geral. A Procter & Gamble, por
exemplo, ¢ 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, Emulsdo Scott, Sal de Andrews, entre outros.

Tabela 8: Empresas do Grupo Estratégico 1

HIVEL DE i ke B FOOD HO e . - . oy
EMPRESAS prEacacko | NG | aereano | RORROY | e eomos | conmonm
D MIND. FTCA 0605 0,574 -1.646 0075 0,255 0410
NC-SICHA PHARMA -0.599 -1.25 0,7¢0 2,241 0,220 4217
PROCTER CAMBLE =1,008 0,743 -3,142 <0545 0,545 0,550
S BESCHAM CONSUM 0258 0,978 3A18 0558 063 0,343
VIETUS 1003 0,863 1.570 | 0,221 0.77% 0,503

Grupo 2 — Diferenciaciao

O grupo estratégico 2, classificado segundo a teoria de Porter (1980, 1985)
como grupo que pratica a estratégia de diferenciacdo, ¢ formado por 9 empresas
da amostra (vide Tabela 9), todas elas de capital estrangeiro. A sua principal
caracteristica € o alto grau dos fatores nivel de diferencia¢do do produto e inovagao
e escala.

Quanto ao fator nivel de diferenciagdo 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 varidveis uso cronico e preco médio, e de a Merck Sharp possuir o
maior prego 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 nivel de diferenciacdo do produto (2,141), devido a fato de ser a
empresa com o maior grau da variavel uso cronico.

Quanto ao fator inovagdo 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 langamentos de
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inovacdes, isso €, possui 0 maior grau da variavel novas moléculas. Além disso, a
Pfizer também se destaca por possuir os maiores graus dos fatores nivel de
promogdes ¢ langamento de produtos entre as empresas do seu grupo estratégico.

Tabela 9: Empresas do Grupo Estratégico 2

HIVEL DE . FOCO HO - -\ o
ENPEESAS I'Ef_fiﬂ ﬁ_?f:o mlﬂ:l.t\;?:t.fiac . }‘E[_m:"c Jf' o pﬁuﬁfff o h‘:ﬂ'u‘?ﬁ%ﬁ f?ﬁ}wfr?r

ASTRA BRASIL 1,384 0276 0,044 0,293 0,017 0,323
BAYER 1,24 0,430 1326 0,040 0,579 0091
BOEHEINGER ING DAGE 1424 1.281 0599 1.608 0.7
BRISTOL MYER 50U 0,279 1.721 0,210 0,193 0,611 0,276
ENOLL 04532 0,393 -1,350 0,172 0,102 0,045
MERCK SHARP DOHME 3200 0,343 0,459 0,287 0,00% 0,528
PEIIER 1.502 2263 0.284 1.013 1.543 0.031
SCHERING DO BRASIL 1,906 1.145 1,115 0,527 0,962 0,352
ZENECA 2,141 -0,368 0,073 0452 0,483 0,030

Com relagdo ao fator 3, o grupo 2 como um todo possui baixo foco no mercado
ético, ou seja, ndo 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 possuirem 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
o0 baixo foco no mercado ético: Aspirina no caso da Bayer; Anador, Buscopan e
Mucosolvan para a Boehringer, ¢ a Neosaldina para a Knoll, cada um desses
medicamentos representando grande fatia do faturamento dessas empresas.

Grupo 3 — Enfoque em Diferenciacao

O grupo estratégico 3, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como direcionado a estratégia de enfoque em diferenciagdo, 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 caracteristicas sdo o forte nivel de inovagao e escala e grande foco no
mercado ético.
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Tabela 10: Empresas do Grupo Estratégico 3

MIVEL CE x FOCO MO i -
BUPRESAS | DFERENCIAGAO | Mgichil'™ | MERCADO | pr ool | B sRorumos | ooy
ABBOTT 0,521 0,288 0126 0572 -0481 -04%2
ALLERGAN 0744 0,746 0,444 -1,138 -0.271 -0.330
ASTA MEDICA 0763 0076 0.517 0123 21,190 0,656
BYK 0433 0.244 0,056 0,310 0,730 0415
HOBCHST MA ROUSSEL 0,855 2,002 0076 0197 0,638 0778
JANSSEN CILAG 0,703 1153 0541 0,316 0522 0759
LILLY 0,554 0519 0,206 -0,994 0,249 0,190
MEFCE -0,300 -0,296 -0,047 -0, 044 -0,760 -0,267
MOVARTIS 0,.2% 1,50 0,343 0,504 0473 0217
ORGAMON 0497 0,108 0,382 0,49 0,205 L
RHCLIA -1,347 0578 1607 0,037 0613 0,485
ROCHE 0,541 0438 0,654 0,684 -0.029 0420
5K BRECHAM PHARMA 0,241 0,305 0,849 -0,535 -1312 0,136
SANORT WINTHIOP 0,948 0,756 0,025 0,300 0,550 0,504
SCHERING PLOUGH 0,778 0,690 0,586 0,823 -1,199 0,193
SERV R DO BRASIL 1,902 «1382 0,857 -1,845 -1,1074 0,139
ZAMBON 028 0551 0,53 0,206 -1,095 0,117

Podem-se destacar as empresas Hoechst e Novartis pelo grau do fator inova-
¢do e escala, 2,092 e 1,592, respectivamente. A razdo disso esta, principalmente,
na escala da operacao, pois a Novartis ¢ a maior empresa do mercado, enquanto
a Hoechst ¢ 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 ¢ Zam-
bon como as empresas desse grupo estratégico com os maiores graus desse
fator.

Com relagdo aos fatores nivel de promogao, lancamento de produtos e genéri-
co commodity, o grupo 3 apresentou grande homogeneidade entre as empresas,
a grande maioria possuindo baixo grau desses trés fatores.

Grupo 4 — Enfoque em Custos

O grupo estratégico 4, classificado segundo a tipologia proposta por Porter
(1980, 1985) como direcionado a estratégia de enfoque em custos, é formado por
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6 empresas da amostra (vide Tabela 11). Suas principais caracteristicas sao o
fraco nivel de diferenciacdo do produto e de inovagao e escala.

Tabela 11: Empresas do Grupo Estratégico 4

MIVEL DE WACE . FOCOQ NQ fVEL DE ; . MG GENERIC
mosssis | oemmciacko | "UUSAT® | Mo | MY |Lagnants | e

ALCON 0428 1,141 [+X 2,371 1,18% 0073
GALDERMA -0,575 -1,593 0,542 2,158 2,062 0,030
LAY WELLOOME 0455 1,040 [ER3.7 [} 656 208 2235
STIEFEL 0,03 <0917 007 =1 280 243 0,106
WHITEHALL 0,930 0,342 0,721 1,181 0,554 2,574
WYETH -0, 06 1,435 0,159 -0,758 1,562 270

De forma geral, o grupo ¢ muito homogéneo quanto ao fator 1; no entanto
podem-se destacar as empresas Glaxo Wellcome ¢ Wyeth como excegdes no
que diz respeito ao fator inovagao e escala. Diferentes do resto das empresas do
grupo, essas duas possuem grau relativamente alto desse fator, devido principal-
mente a variavel 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 ¢ Wyeth como exce-
¢oes. No caso da Whitehall, o seu baixo grau do fator 3 pode ser explicado pela
alta participagdo de produtos tais como Stresstabs, Centrum, Mucofan, Epocler e
Magnésia Bisurada em seu faturamento total. J4 no caso da Wyeth, o motivo se
deve ao alto grau de procura espontinea. Apesar de a linha de produtos da
Wyeth ser composta basicamente de produtos éticos, ela possui alto indice de
procura espontanea, devido a repeticdo de receitas. Isso acontece porque a em-
presa possui como os seus principais produtos os contraceptivos, tais como as
pilulas Minulet, Nordette e Harmonet, muito propensos a repeti¢do de receitas.

Além disso, o grupo 4 também pode ser considerado um grupo com grande
foco em classes terapéuticas, isto ¢, grande parte do faturamento das empresas
Alcon, Galderma, Stiefel e Wyeth vem de diversos medicamentos da principal
classe terapéutica de cada laboratorio. A Alcon, por exemplo, possui 100% do
seu faturamento proveniente de uma mesma classe terapéutica, classe S - or-
gaos do sensodrio. A Galderma, por sua vez, também tem todo o seu faturamento
de uma Uunica classe terap€utica, a classe D — produtos dermatologicos. Ja a
Stiefel e a Wyeth possuem quase a totalidade do seu faturamento proveniente de
produtos das classes D — produtos dermatolégicos, no caso da Stiefel, e G —
sistema genitor, no caso da Wyeth.
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Quanto aos fatores lancamento 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
lancamento de produtos e as empresas Glaxo Wellcome e Wyeth, com grande
participacdo do mercado de genéricos commodities. Quanto a Glaxo, é impor-
tante destacar que a sua participagdo expressiva no mercado de genéricos pode
nao representar uma estratégia da empresa, pois se deve a um unico 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

NIVELLE . FOCO HO e
marmas | omEmNGAGAo (MR E| wameano [ SEELEE, | | ety

ACHE -1,191 1,122 0328 1,285 0,512 1,336
BALDACCT 1,061 1,615 0,252 0,166 -1,048 0,227
EIOSINTETICA 16564 1,M0 0,031 1472 0,447 0,363
EUROFARMA 0,214 0,485 0,186 0846 0,329 D469
FARMALAE IQF 0,415 1,275 0477 1,150 0,924 0421
FARMASA 0,499 0,500 0,211 0,563 0453 0,256
LIBEES 0Tes 0,938 0,511 1412 oagr 0428
MARIAN 0,606 1,402 1,089 0,135 1,450 0,531
MEDLEY 0.Be2 0,390 0265 1810 1,254 o167
PHARMACIA UPJOHN 0,133 0,802 1,505 0122 1420 1,352
PRODOME 0,726 0,408 0,430 0,925 -1,343 0,455
SEARLE DD BRASIL 0,212 0,390 VES2 .3n 0,356 0,900
SINTOFARMA 0,864 0,467 0318 2,107 1,956 -0,589

De forma geral, o grupo 5 parece ndo apresentar homogeneidade entre as
empresas que o compdem em nenhum dos 5 fatores. As empresas pertencentes
a esse grupo demonstram fraca atua¢do na maioria das estratégias representa-
das pelos fatores; no entanto, como se discutiu anteriormente, focam os seus
esforgos na estratégia de copia de medicamentos de sucesso.
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Como exemplo, pode-se citar a empresa Aché, maior laboratorio nacional, e
que ocupou a segunda colocagdo na classificagdo nacional segundo o critério de
faturamento entre os anos de 1995 a 1998. Segundo a Gazeta Mercantil (1997),
o Grupo Aché registrou, antes da aprovacgdo da Lei de Patentes (1997), isto &,
antes do inicio da necessidade de pagamento de royalties para as empresas
descobridoras do medicamento, um niimero de produtos suficiente para garantir
o faturamento de 5 anos, com destaque para produtos de maior venda como anti-
hipertensivos, vitaminicos e anti-reumaticos.

Antes da Lei de Patentes, a maioria dos laboratorios farmacéuticos nacionais,
assim como o Grupo Aché, possuia como a sua principal estratégia de langamen-
tos de novos produtos a copia de medicamentos de grande venda; no entanto,
desde 1997, com o impedimento legal desse mecanismo, esses laboratdrios pro-
curam outras formas de competir no mercado farmacéutico.

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

Comparagdo dos Desempenhos dos Grupos Estratégicos

A Figura 2 apresenta uma comparagao grafica entre os desempenhos dos cin-
co grupos estratégicos para cada uma as variaveis de desempenho.

Figura 2: Comparacio entre os Desempenhos dos Grupos Estratégicos

MARKET SHARE MARKET SHARE PONDERADO
0,37 0,13
0,40 0,14 =
0,34 o1 oo
0,30 022 0,10
0,08
0,201 19,12 0,06 - 0,04
0,10 0,04
0,02
0,00 0,00
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
CRESCIMENTO DE MARKET SHARE CRESCIMENTO DE MARKET SHARE
PONDERADO
0,10
0,60 0,58
050} 042 044 0057
0,40 0,30 0.00
0,30 2 0,05
0,20 -0,10
0,10 0,15
0,00 <
1 2 3 4 5 0,20
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Utilizando a comparacao feita na Figura 2, podem-se destacar trés pontos prin-
cipais.

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

A Tnica ressalva que se deve fazer nesse ponto diz respeito ao desempenho
alcangado pelo grupo estratégico 3 - enfoque em diferenciacdo - nas variaveis
que medem crescimento. O seu desempenho ndo foi satisfatorio nessas varia-
veis, devido ao fato de ser composto por empresas que possuem grande parti-
cipagdo de mercado, como as empresas Novartis, Hoechst, Roche e Janssen
Cilag, respectivamente, 1%, 3%, 5% e 7* maiores empresas do mercado. Dado que
as variaveis de crescimento sdo medidas em base percentual sobre o market
share do periodo anterior, ¢ muito dificil que empresas que possuam grande
market share cresgam as mesmas taxas que empresas que possuem pequena
participag¢@o de mercado. Esse efeito, no entanto, ¢ menor para as empresas do
grupo estratégico 2 - estratégia de diferenciacdo ampla - as quais, apesar de
possuirem bom desempenho nas variaveis market share e market share ponde-
rado, também demonstraram bom desempenho nas variaveis de crescimento.

. Os grupos estratégicos 1 e 4, classificados segundo a tipologia proposta por
Porter (1980, 1985) como grupos que praticam estratégia de lideranca de cus-
tos e enfoque em lideranga de custos, respectivamente, ndo alcancaram, de
forma geral, bom desempenho nas variaveis market share e market share
ponderado; entretanto essa situag@o se modifica, quando se analisam as varia-
veis de crescimento. O grupo 4 - enfoque em lideranca de custos - auferiu o
melhor desempenho na varidvel crescimento de market share ponderado, en-
quanto o grupo 1 - lideranga de custos - ficou com os segundo e o terceiro
melhor desempenho nas variaveis crescimento de market share e crescimento
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de market share ponderado. Podemos verificar assim uma possivel tendéncia,
que associa melhores desempenhos em varidveis 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 variaveis crescimento de
market share e crescimento de market share ponderado, enquanto nas varidveis
market share e market share ponderado ficou com o segundo pior desempenho.
A partir dessa constatagdo, pode-se concluir que foram confirmadas as previsdes
de Porter (1985). Para as empresas que se fixam no meio-termo é quase certa
uma posi¢do de desvantagem em relagdo aos concorrentes, isto é, obtém
desempenho abaixo da média do mercado (Porter, 1985).

CONCLUSAO

Com relagdo a tipologia proposta por Porter (1980, 1985), os resultados obtidos
permitem concluir que o modelo se mostrou, sob os aspectos descritivo e explica-
tivo, adequado a analise da industria farmacéutica brasileira. Os procedimentos
de andlise de fatores principais e analise de clusters forneceram subsidios para o
mapeamento das estratégias competitivas relevantes para a industria farmacéu-
tica, geraram grupos estratégicos coerentes com a realidade do mercado brasi-
leiro, bem como puderam identificar as posturas competitivas das empresas que
0s compoem.

Além disso, o modelo demonstrou possuir poder de explicagdo, ao relacionar a
pertinéncia a um determinado grupo estratégico com o desempenho das empre-
sas do mercado farmacéutico brasileiro, confirmando até mesmo a hipdtese basi-
ca do modelo de Porter (1980, 1985): assevera que a empresa que fixa a estraté-
gia por ele denominada stuck-in-the-middle esta 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 - lideranga de custos e
enfoque em custos — pode-se constatar que as empresas que praticam estratégi-
as ligadas a custos ndo demonstraram bom desempenho nas variaveis que me-
dem participacdo de mercado (market share e market share ponderado); no
entanto demonstraram 6timo desempenho na variavel crescimento de market
share.
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Pode-se indicar, ainda, a tendéncia de melhor desempenho de um grupo em
relacdo a outro em funcdo da estratégia de diferenciagdo. Os grupos estratégi-
cos que praticaram as estratégias de diferenciagdo ampla e enfoque em diferen-
ciacdo, grupos 2 e 3 respectivamente, sem duvida auferiram, de forma geral, os
melhores resultados nas quatro varidveis destinadas a medir os desempenhos das
empresas contidas na pesquisa. Esse desempenho superior das empresas que
praticam estratégias de diferenciacdo, sem duvida, se deve ao enfoque em fato-
res tais como: (1) nivel de diferenciagdo do produto, que engloba as variaveis
prego médio e uso cronico; e (2) inovagdo e escala que, por sua vez, engloba as
varidveis novas moléculas e tamanho da empresa.
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