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Resumo

A industria farmacéutica se destaca como uma das imavadoras e rentaveis dentre 0s
setores produtivos. A defesa desta posicao ocerfertha agressiva, por meio da criacdo ou
manutencdo de barreiras de entrada. Um grande oloeeiusdes e aquisi¢cdes tem ocorrido
entre empresas lideres de mercado, o que consistsignificante fator de influéncia para o
aumento da rivalidade na industria farmacéutica.grendes indastrias farmacéuticas tém
seguido esta estratégia como forma de poder apoaios altos custos e riscos que envolvem
as atividades de pesquisa e desenvolvimento. Caa@ifarmacéutico brasileiro apresenta-se
como um dos maiores e mais atrativos do mundo,éd@minado pelas grandes industrias
transnacionais. Nos ultimos anos, ocorreram impttamodificacdes, como a entrada em
vigor da Lei de Patentes e a introdugdo dos medintoa genéricos, de forma a conferir um
carater ainda mais competitivo a essa industriggonmdo a cada um dos concorrentes o
estabelecimento de estratégias competitivas benmidé$, para manter e/ou elevar sua
participacdo no mercado. A industria farmacéuticasiteira apresenta, em sua dinamica,
forte orientacdo para o mercado, uma vez que asatégbs desenvolvidas analisam
amplamente os competidores e o pleno conhecimeasoneécessidades dos clientes. O
presente trabalho tem como objeto mostrar, a pawticonstruto tedrico do Posicionamento
Estratégico, com forte influencia das contribuic@es Michael Porter, que, num mesmo
segmento industrial, diferentes sdo as estraté@giagpetitivas, as quais variam conforme o
nicho de atuacao, quer seja no segmento de magnarigps ou medicamentos isentos de
prescricdo (MIP). Busca também evidenciar os fatogee norteiam o planejamento
estratégico dos laboratorios farmacéuticos, onetdauas acdes para o mercado.
Palavras-chave Estratégia. Competitividade. Farmacéutico. Posainento Estratégico.

Abstract

The pharmaceutical industry stands out as oneeofrtbst innovative and profitable among
the productive sectors. The defense of this pasisoaggressively through the creation or
maintenance of barriers to entry. A large numbeanefgers and acquisitions has taken place
among market leaders companies, which is a sigmfiinfluence factor to the increasing
rivalry in the pharmaceutical industry.

Artigo publicado anteriormente nos Anais do | Ad€em 2010.
Artigo submetido em 03 de novembro de 2010 e aesit@9 de novembro de 2010 pelo Editor Marcelo Aiva
da Silva Macedo, apés double blind review.
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Large pharmaceutical companies have followed thetegy as a way of being able to bear
the high costs and risks involved in the researcd aevelopment. The Brazilian
pharmaceutical market presents itself as one ofaitgest and most attractive of the world,
but is dominated by large transnational companiesrecent years, important changes
occurs, such as the Patent Law and the introduafogeneric drugs, in order to give a
character even more competitive for this indudbyy requiring each competitor to establish
well-defined competitive strategies to maintain /andncrease their market share. The
Brazilian pharmaceutical industry has, in its dyr@nstrong market orientation, since the
strategies developed extensively analyze compstdod the knowledge of customer needs.
This paper aims to show, from the theoretical aoestof Strategic Positioning, with strong
influences of the Michael Porter contributions,tthia the same industry, are the different
competitive strategies, which vary depending onrtiche of expertise, whether the branded
segment, generic or Over-the-counter drugs (OTiGIsb seeks to highlight the factors that
guide the strategic planning of pharmaceutical cammgs, directing their actions to the
market.

Keywords: Strategy. Competitiveness. Pharmaceutical. fi@fositioning.

1 — Introducéo

Frequentemente novas estratégias sdo formadasrgasizacdes em funcdo das
prioridades a serem assumidas na busca por olgetieterminados. Suas estratégias séo
formadas ao longo de processos complexos a pratnam plano de agdo que permita
desenvolver e ajustar suas vantagens competitd@s. influenciadas ndo somente pelas
dindmicas politicas, culturais e cognitivas, viwgelos seus membros, mas, principalmente,
pela relagdo com seus agentes externos e seu anbeeroperacdo, ou seja, a busca pelo
reconhecimento de quem a empresa € e de quaisoscla dispdoe (HENDERSON, 1998).
A definicdo de estratégias consistentes deixou @fe usn luxo, passando a ser uma
necessidade, de forma a enfrentar ambientes cadaais competitivos, onde analises mais
sofisticadas fazem-se obrigatorias para se tramsfigrcom maior rapidez, o planejamento
em acao (Montgomery e Porter, 1998).

Portanto, o planejamento estratégico torna-se uivigade sistémica em que todos
os administradores sdo encorajados a pensar,egita@nente, e a focalizar tanto questdes
externas em longo prazo quanto questdes taticasra@onais em curto prazo.

Para Porter (1986) a esséncia da formulacdo de estratégia competitiva é
relacionar uma organizacdo ao meio ambiente enegifeinserida. Desta forma, tem seus
estudos focados na anélise da estrutura da emgresano o0 mercado influencia no seu
desempenho. Cabe a organizagéo se posicionar me fmtilizar as regras do mercado a
seu favor, atingindo assim desempenho superioricBagnte sdo essas as premissas da
Visdo Baseada no Mercado, que tem Michael Porterocseu principal protagonista. De
acordo ainda com o autor, em ambientes estaveis osmue existiam no passado, uma estratégia
competitiva simplesmente envolvia definir uma psicompetitiva e depois defendé-la. Pelo fato
de ser cada vez mais necessario um tempo menaurpargecnologia ou produto substituir outro,
os empresarios de hoje tendem a acreditar que Xi§ie enais uma vantagem competitiva
permanente (PORTER, 2000). Isso significa que gm-om@gdes precisam ter a capacidade de
mudar de uma estratégia, anteriormente definidea paitra, desenvolvendo assim uma
flexibilidade estratégica. As corporacbes estadddaette se tornar menos burocraticas e mais
flexiveis para serem competitivas em ambientesrdaus.
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A induastria farmacéutica se destaca como uma dasinmvadoras e rentaveis dentre
0s setores produtivos. A defesa desta posicadoerderforma agressiva, por meio da criacao
ou manutencao de barreiras de entrada, principadnpeia utilizacdo extensiva dos direitos
de monopdlio durante o periodo de patente, poregsmde reestruturacdo empresarial e por
aumento do rigor nas exigéncias sanitarias detewtas pelos 6rgaos regulatorios nacionais
ou supranacionais (CAPANEMA E PALMEIRA FILHO, 200®jéarios fatores caracterizam
a industria farmacéutica, dentre 0os quais se dmstags custos elevados de pesquisa,
desenvolvimento e inovagcdo (P,D&l) de novos medaaws, o0 crescimento dos
medicamentos genéricos e a ampliacdo dos mecanmisos e privados de regulacdo da
industria farmacéutica, com o objetivo de reduzs seus custos na aquisicdo de
medicamentos (MAGALHAES ET AL, 2003).

O mercado farmacéutico brasileiro apresenta-s@aomdos maiores e mais atrativos
do mundo (10° no ranking), mas é dominado pelasdgs industrias transnacionais,
destacando-se também algumas nacionais. Entreznt®d considerado como uma industria
basicamente de transformacéo, entendida como adgicacao do principio ativo (matéria-
prima) em medicamento final (CALIXTO E SIQUEIRA JR)08). Por nao ter desenvolvido
sua industria de farmoquimicos, ndo sendo proddéomatéria-prima (farmoquimicos e
adjuvantes), o setor depende intensamente da iagdortle outros paises.

Ao final da década de 1990, importantes modifieac@®correram no mercado
farmacéutico brasileiro com a entrada em vigoredalé patentes (1996) e a introducéo dos
medicamentos genéricos (1999). Estas mudancas racal@or tornar o mercado mais
competitivo, provocando uma concorréncia mais aday envolvendo preco e desconto, e
obrigando as empresas a diminuirem suas margerr@amidores dos produtos de marca
passam a ter como opcao, além dos similares de Ipaeco j4 existentes no mercado, 0s
medicamentos genéricos substitutos.

O mercado farmacéutico brasileiro € monopolizada eligopolizado, em funcéo da
concentracdo deste por classes terapéuticas, andempresas lideres o monopolizam,
panorama observado até os dias atuais (BERMUDEX)19

Uma leitura desse setor, a partir da Visdo BasBadslercado (VBM), constitui uma
importante contribuicdo. Principalmente porquedistria farmacéutica brasileira apresenta,
em sua dinamica, forte orientacdo para o mercamo,forte influencia das contribuicées de
Michael Porter.

O trabalho tem como objeto mostrar que, num mesgmento industrial, diferentes
devem ser as estratégias competitivas, as quaasrvaonforme o nicho de atuacédo, quer seja
no segmento de marca, genéricos ou medicamentosssede prescricdo (MIP). Busca
também evidenciar os fatores que norteiam o plaresto estratégico dos laboratorios
farmacéuticos, orientando suas agfes para o mercado

2 — Fundamentacéo Teodrica
2.1 — Posicionamento Estratégico

A escola do posicionamento estratégico tem comocipal protagonista Michael
Porter. Para Porter (2002) o primordial no procassdormulacdo da estratégia é a andlise
dos mercados e sua competitividade e o entendintenfmsicéo relativa que cada empresa
ocupa em seu segmento produtivo. Segundo Mintzlegrgal (2000), a escola do
posicionamento tem como premissas basicas que teéggms sdo posicdes genéricas,
especificamente comuns e identificAveis no mereaaopetitivo e, portanto, o processo de
construcdo da estratégia € de selecdo dessas gmgedéricas com base em analises e
interpretacdes deste mercado; os analistas, os quassam a desempenhar um papel
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importante no processo, passam seus calculos aestge que controlam as opcoes,
resultando assim em estratégias totalmente deséda®l e prontas para serem
implementadas.

Os principais focos de andlise no posicionamenttratégico sao clientes,
fornecedores, concorrentes, novos entrantes eitsiist os quais Porter (1986) chama de
cinco forgcas competitivas. A estratégia da empoesae ser resultante da identificacdo de
ameacas e oportunidades envolvidas por esses etmné&onsiderando essa abordagem,
Porter (1986) observa que uma organizagdo tem gs=mengpenho dependente das
caracteristicas do ambiente do mercado onde seciesao qual compete. Esta entdo € a
perspectiva da Visdo Baseada no Mercado (VBM) ssaléorma, a estratégia da firma é
determinada pela estrutura da organizacao e sétig@snento no mercado.

Porter (1998) afirma que as escolhas de posiciom@mgeterminam ndo somente
quais atividades a empresa exercera, e como dssdades serdo configuradas, mas também
como essas atividades se relacionarao entre si.

Conforme citado por Mintzberg et al (2000), véarikram as ferramentas
desenvolvidas por Porter na intencdo de relacionadesempenho da empresa e 0 meio
ambiente, dentre as quais: os modelos das “Es@mat&@gnéricas, Cinco Forcas e Cadeia de
Valor”. Esses modelos tém sido utilizados dentr¥/iddo Baseada no Mercado para a analise
do comportamento de uma empresa no seu ambieetearg externo.

Para Porter (1986) a esséncia da formulagdo desatretégia competitiva é relacionar
uma organizacdo ao meio ambiente em que estadasddesta forma, tem seus estudos
focados na andlise da estrutura da empresa e canevoado influencia no seu desempenho.
Cabe a organizacdo se posicionar de forma a wtiizaregras do mercado a seu favor,
atingindo assim desempenho superior.

Forcas externas as organizacdes sao extremamenigcativas, uma vez que afetam
todas as empresas no mercado, portanto o pontmleEsiontra-se nas diferentes habilidades
das empresas em lidar com essas forcas (PORTER). P& a isso, sugere trés estratégias
genéricas (lideranca por custo total, diferenciagémco), que podem ser usadas isoladamente
ou de forma combinada, para competir de acordoaowraracteristicas da industria e, assim,
construir vantagem competitiva perante seus coectas.

Porter (1991) destaca a importancia da escolhardeastratégia bem definida, pois,
dentro do conceito de estratégias geneéricas, aagamt competitiva estd no coracdo de
qualquer uma delas e, para obté-la, é necess&ia@ @mpresa escolha uma delas, uma vez
que cada estratégia genérica possui um método cemlseente diferente para se criar e
sustentar uma vantagem competitiva. Porter (1986fupa fazer uma abordagem das
estratégias genéricas tracando um paralelo commes forgcas competitivas:

Lideranga em custo— buscando criar uma barreira efetiva aos novosEes e
colocar a empresa numa posicdo mais vantajosa ETaoeaos produtos substitutos, a
lideranca em custo enfatiza a producdo padronipattamenor custo possivel por unidade,
abaixo dos concorrentes, para atender o publicodmmanda sensivel a preco.

Diferenciacao - refere-se a producdo que visa atender uma demane é pouco
sensivel a preco, ndo que o custo seja ignoradénpnao € o foco principal. O objetivo é
oferecer produtos que, pelas suas caracterisseg@mn considerados Unicos pelos clientes,
distinguindo-se dos oferecidos pelos concorrerniEssa forma, a empresa pode cobrar
precos diferenciados, compativeis com os custagoadis despendidos pela empresa para
diferenciar seu produto. Portanto, podera obter umagem de lucro maior que seus
concorrentes com consequente vantagem dentro dierstelcompetitivo.

Foco — o objetivo é atender as necessidades e desejosndgrupo particular que
ocupa uma pequena parte da demanda de todo mefsagimentacdo). A estratégia da
empresa deve ser voltada para um publico estregaficiente que possibilite a empresa
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atendé-los melhor e de maneira mais eficaz e pfeigue seus concorrentes, 0s quais
objetivam atender a todo mercado.

Assim como a estratégia genérica de lideranca etogua estratégia de diferenciacéo
tem todo mercado como objetivo, enquanto que otiobjela estratégia de foco é atender
apenas uma parte do negaocio.

Porter (1986) argumenta que as trés estratégiasenifse em outras dimensdes que
nao somente as funcionais citadas anteriorméntesua colocacdo em pratica com sucesso
exige diferentes recursos e habilidades. As egiemégenéricas também implicam arranjos
organizacionais diferentes, procedimentos de clenérgistemas criativos” (Porter, 1986: 54).
O autor defende ainda a necessidade do comprooussimuo com uma das estratégias como
alvo principal na busca pelo atingimento do sucesso

Porter (1991) reforca a importancia de se escollma estratégia genérica bem
definida, uma vez que, dentro do conceito de €gfi@d geneéricas, a vantagem competitiva
esta no coracdo de qualquer uma delas. Para otifakse necessario que a empresa faca
essa escolha por uma, pois cada estratégia gen@gsui um metodo essencialmente
diferente para se criar e sustentar uma vantagempetdiva.

Algumas criticas foram lancadas a essa escolac@d@com Mintzberg et al (2000),
na teoria porteriana h4 a separacéo entre pensameagtio - a formulacdo estratégica é feita
no topo da organizacao, através da analise foemaimplementacao € feita embaixo, através
da acdo. Seu foco € estreito, orienta-se someméegpaconémico e quantificavel, sem dar
importancia ao social e politico, ou mesmo ao ecoo® ndo quantificavel. Para eles, o
contexto relacionado a teoria porteriana é o dadidionais empresas de grande porte que
atuam em mercados maduros e estaveis onde ha o poder do mercado, a concorréncia €
menor e menos eficaz e € mais alto o potencialatepulacéo politica. Destacam ainda que o
processo estratégico porteriano € pouco interaiva, mensagem € para nao ir ao mercado
em busca do aprendizado, mas sim ficar em casal@adio. Algumas empresas fazem a
analise competitiva, outras saem e criam seus o@saa nichos. Grant (1991) salienta que,
dada a volatiidade do mercado externo — mudangagludéntes nas preferéncias dos
consumidores, evolucdo tecnoldgica, entre outras -erganizacdes ndo tém outra opcao
sendo olhar também para suas capacidades intemdmsisca de uma direcdo estavel. Ele
ainda completa que se as organizacoes tivesseseduesear somente em condigcdes externas
para determinar suas estratégias, mudariam perpetua de definicdo e direcao

2.2 — Mercado Farmacéutico

A estrutura do mercado farmacéutico mundial podelsgnida como oligopdlio, uma
vez que o setor tem seu comportamento influendademente por multinacionais de grande
porte. De acordo com IMS (2009), as 10 principaipresas do setor, em 2008, concentraram
42,6% do mercado total, tendo a Pfizer a maior dotenercado (6,0%), seguida da GSK, da
Novartis e da Sanofi-Aventis, cada uma com aprodansente (5,0%), da Astra Zeneca, da
Roche e da Johnson & Johnson, cada uma com apmxmente (4,5%), da Merck & Co
(3,6%), e da Abbott e da Eli Lilly, ambas com apmedamente (2,5%). A concentracéo
deste mercado deu-se, principalmente, por proceksdssdes e aquisicdes de interesse dos
principais grupos do setor. Este processo se ipsstelos elevados custos de pesquisa e
desenvolvimento de novos farmacos (FERREIRA, 208djundo Hasenclever et al (2002),
a grande numero de fusdes e aquisi¢cdes que témducentre empresas lideres de mercado
consiste num significante fator de influéncia paraumento da rivalidade na industria
farmacéutica. As grandes industrias farmacéutémassieguido esta estratégia como forma de
poder arcar com o0s altos custos e riscos que emvolas atividades de pesquisa e
desenvolvimento, na medida em que aproveitam melh@conomias de escala e de escopo.
O processo de fusdes e aquisi¢cdes indica uma teladde concentracdo do mercado de
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medicamentos e diminuicdo da diversidade dos cosmims. A Tabela 1 apresenta as
distribuicbes continentais. As empresas lideresator sdo multinacionais de grande porte
que atuam de forma globalizada.

Tabela 1 - Distribuicdo Continental das Vendas dwdddo Farmacéutico Mundial — 2008 Fonte: IMS Healt
Wolrd Review Conference 2009

Mercado Mundial Auditado Venda 2008 (US$ bi) % Vendas Mundiais % Crescimento US$ (2007-2008)

Mercado Total 7245 100,0 4.4
América do Norte 311,9 43,1 1,3
Europa 237,4 32,8 54
Asia, Africa e Australia 72,3 10,0 15,7
Japéao 68,6 9,5 2,6
Ameérica Latina 34,3 47 12,9

Fonte: IMS Health - Wolrd Review Conference 2009

Os Estados Unidos (EUA) ocupam, ao mesmo tempdpeejpo lugar em producao e
consumo desse mercado. As maiores multinaciongieredoras estdo sediadas na Suica,
Alemanha, Gré-Bretanha e Suécia. (CAPANEMA E PALREIFILHO, 2007).

O mercado farmacéutico brasileiro apresentou, nitisnas anos, significativa
alteracéo sob o prisma da oferta, tendo em vistaaguempresas nacionais respondiam, em
2000, por cerca de 28,2% do valor das vendas decamentos e em marco de 2005 ja
haviam aumentado sua participacdo para 40,6% (CAMMW E PALMEIRA FILHO,
2007). Esta tendéncia vem se confirmando ao senarses resultados de abril de 2009:
somado o faturamento das dez maiores empresaspguano no Brasil (46% da venda total
do mercado), a participacdo das quatro empresasnag melhores colocadas no ranking €
de 49,9%, conforme tabela 2.

Tabela 2 -Ranking de Corporacdes - Top 10 Fonte: IMS / PNMBAT ABRIL 2009

2009 2008 Corporagdes US$ Milhdes cresc. %
TOTAL DO MERCADO 12.360 11,6
1 1 EMS CORP 953 11,8
2 2 SANOFI - AVENTIS 769 11,4
3 3 ACHE 701 14,5
4 4 MEDLEY 696 15,1
5 5 NOVARTIS CORP 552 5,4
6 7 EUROFARMA 489 26,6
7 6 BAYER CORP 483 1,8
8 8 PFIZER 374 0,6
9 9 JOHNSON & JOHNSON CO. 348 3,4
10 10 GSK CORP 316 6,8

Fonte: IMS / PMB - MAT ABRIL 2009

As industrias farmacéuticas brasileiras sofrem wovecorréncia desfavoravel, uma
vez que as grandes empresas transnacionais imcegas processos de verticalizacédo e de
dominio tecnolégico ha cerca de 60 anos, estantddmente consolidados. A constante
necessidade de inovacao tecnoldgica e os invedtisigoe sdo necessarios constituem-se em
grandes barreiras a pesquisa e desenvolvimentoodes rmedicamentos, principalmente
porgue s&0 necessarios recursos e qualificacoe®xjtepolam a capacidade financeira e
tecnoldégica das empresas nacionais (QUEIROZ, 1988he observar que o medicamento
similar forma a base da industria farmacéuticaapétal nacional privado e estatal.

Com relacédo ao medicamento genérico, 0 mercado ialwcrésce aproximadamente
17% ao ano (PROGENERICOS, 2009). No Brasil, o @nogr de medicamentos genéricos
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foi criado em 1999, trés anos apds a promulgacdeidie patentes em 1996. O modelo de
medicamentos genéricos, baseados no conceito dgtitgigio, passa a estimular os
laboratorios a firmarem seus negoécios com basenitagéo, buscando maior eficiéncia no
processo produtivo e na competitividade de cusipgsar do continuo crescimento desse
segmento, tem sido acentuada a rivalidade ent@mm@sorrentes, uma vez que ndo existem
possibilidades de diferenciacdo. A dinamica da co@acia envolve preco e desconto,
obrigando as empresas a diminuirem suas margens.Mdmaque nao existe interesse, tanto
do distribuidor quanto do varejista, em comercaliam mesmo principio ativo genérico de
diversas empresas distintas, a grande vantagemegimesto de genéricos € alcancar a
prateleira da farmécia a frente dos concorrentd®ENEMA E PALMEIRA FILHO, 2007).

Ao contrario do que se observa no mercado farm@cébrasileiro total, o mercado de
genéricos concentra-se entre quatro empresas dmleonacional: EMS Sigma Pharma,
Medley, Aché e Eurofarma. Essas quatro emprespsmdsram em abril de 2009 (mercado
acumulado) por 76% das vendas de genéricos no pais.

O mercado de fitoterapicos enfraqueceu com o desemento dos medicamentos
sintéticos no pdés-guerra, porém voltou a apresantarcrescimento marcante nas ultimas
décadas, como alternativa aos medicamentos da imedionvencional no tratamento de
diversas patologias (CARVALHO ET AL, 2008).

O mercado de medicamentos sempre teve uma pac@cipaignificativa dos
fitoterapicos. Apesar de ndo existirem dados aficidualizados, estima-se que, no Brasil,
esse mercado gire em torno de US$ 160 milhdesmmrsendo o fator de atracdo o ritmo de
crescimento das vendas internamente, em torno @eabbiais (CARVALHO ET AL, 2008).

O custo de pesquisa dos fitomedicamentos € bemrreenoomparacao ao dos sintéticos. No
mundo, cerca de 39% dos produtos prescritos e timalimados sdo originarios de plantas
(BRANDAO E GONCALVES, 2006). Os paises europeugeemlmente a Alemanha,
asiaticos e os Estados Unidos, possuem o0s prigcipercados consumidores desses
medicamentos.

Em consequéncia do crescimento do mercado mundsmlfitbmedicamentos, as
maiores industrias farmacéuticas multinacionaisitgmsudelas norte-americanas), passaram a
se interessar por esse mercado, até entdo formesttprpinantemente por pequenas
empresas europeéias e asiaticas. Tais fatos resultam mudancas no perfil do mercado dos
fitomedicamentos, com a aquisicdo das pequenasstimakl pelas grandes empresas
farmacéuticas, e também pela unido de muitas comgmnque atuavam no setor
(CALIXTO, 2003).

Comparado ao desenvolvimento de um novo medicam&ntético, que envolve
vultosas somas de recursos (cerca de US$ 350 mithfkS$ 800 milhdes e de 10 a 15 anos
de pesquisa), o desenvolvimento de um fitomedic&mesguer muito menos recursos e
também menor tempo de pesquisa. Com base no vasteamento popular ja existente
para o uso de muitas plantas medicinais, estinguees custos para o desenvolvimento de
um fitomedicamento ndo devem ultrapassar 2 a 3¢wala previsto para o desenvolvimento
de um novo medicamento sintético. Esses valoresaataendo compativeis com o atual
estagio de desenvolvimento das industrias farmaa&uhacionais (CALIXTO, 2003).

Segundo a ABIFISA - Associacdo Brasileira das Esgsedo Setor Fitoterapico,
Suplemento Alimentar e de Promocéo da Saude -av Stdterapico brasileiro movimenta
anualmente R$ 1 bilhdo em toda sua cadeia produtorga com 200 empresas e emprega
mais de 100 mil pessoas. O Brasil € um dos paisesaibr diversidade genética vegetal do
mundo, estimada em cerca de 20% do numero toedpiecies do planeta. Possui mais de 55
mil espécies catalogadas de um total estimado 85@enil e 500 mil. Os fitoterapicos, assim
como todos os medicamentos, devem oferecer gadatipualidade, ter efeitos terapéuticos
comprovados, composicado padronizada e segurangsodeara a populagao.
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Uma particularidade do setor baseia-se no fatoodswemidor final do medicamento,
nao possuir conhecimento relativo a substituicdreetois produtos. Assim, a deciséo sobre a
demanda cabe a quem prescreve o medicamento, @an@dndo ao consumidor final. O
segmento de fitoterapicos, tal como esta insera@dmarcado farmacéutico, possui as mesmas
caracteristicas mercadolégicas que os derivaddgtisws, principalmente em relacdo a
diferenciagéao de produtos.

3 — Metodologia

Uma caracteristica central do presente trabalheeuaarater qualitativo, por se tratar
de um estudo descritivo-exploratdrio. Descritivay @presentar as principais abordagens
relacionadas ao Posicionamento Estratégico, pulaicaem periédicos nacionais e
internacionais da area de Administracao Estratégicexploratério por buscar conhecer a
dindmica do mercado farmacéutico, o que levardataasdo de um cenério sobre o assunto
estudado. Grande parte dos dados quantitativoeenéés ao mercado farmacéutico brasileiro
foi obtida a partir do IMS World Review Conferer2@09 e do banco de dados de 2009 do
Pharmaceutical Market Brazil (PMB), ambos publicagdelo IMS Health. Diversas fontes de
evidéncia foram utilizadas, as quais foram coletagla documentos, tais como: relatérios,
recortes de jornais, publicacbes especializadtes dia Internet, teses e dissertacfes. Para
ampliar a quantidade de informacdes, foi realizatha pesquisa junto aos bancos de dados
Lilacs, que contém artigos da area de saude, Medijne possui artigos da area médica, e
Scielo, para pesquisa de artigos na area de adrag@ie estratégica. O referencial tedrico foi
desenvolvido tendo como base alguns estudos sothirgdmica da industria farmacéutica e
sobre administragdo estratégica. Como base te@sta,trabalho busca apoio nos principais
conceitos da teoria Porteriana, no que tange ac@erde valor e estratégias genéricas,
desenvolvidos em Estratégia Competitiva (PorteB61%® Vantagem Competitiva (Porter,
1991).

4 — Resultados e Discussoes

Para Narver e Slater (1990), a esséncia do magketioderno e da estratégia € a
orientacdo para o mercado. Para tanto, eles ddserssm um modelo centralizado no
resultado, que se baseia nos componentes da géenpara o mercado e no impacto dessa
orientacdo sobre os resultados da empresa. O mtaiel@ proposta de que a organizacéo
tenha conhecimento dos competidores, de forma iaipaagr-se continuamente em relacao a
eles, além de conhecer profundamente as necessidadseus clientes, num processo de
adequacao permanente. Segundo o modelo de NarS&ater (1990), pode-se observar o
mercado farmacéutico brasileiro apresentando, exrdswmica, orientacdo para o mercado,
uma vez que as estratégias desenvolvidas analismtaraente os competidores e o pleno
conhecimento das necessidades dos clientes: o enédienercado de prescricdo; o ponto de
venda/consumidor final, no segmento de genéricospédico e o consumidor final, no
segmento MIP. A orientacdo para o mercado tem xadlesignificativos no desenho
organizacional dos competidores. Normalmente, ganizacdes sdo observadas através de
unidades de negdcios, que sao diretamente relal@ena logica de competicdo de cada
segmento comercial.

Teixeira (2006) reforca o conceito de orientacam mercado destacando algumas
caracteristicas, no segmento de prescricdo, quenfaom que as decisbes das empresas
farmacéuticas, principalmente em relacdo a pregjapsorientadas fortemente pelo grau de
competicdo do mercado e ndo somente em funcdo s cle producdo, sendo estas
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caracteristicas: 1) reduzida concorréncia, devidel@vadas barreiras de entrada e a auséncia
de substitutos, o que faz aumentar a participagiomercado das empresas lideres -
constituem-se barreiras a novos entrantes a vigé@&ecpatentes, custos iniciais elevados para
a fabricacdo de medicamentos, dominio de poucaseeas em cada classe terapéutica,
reducdo de industrias em funcdo da ocorréncia @aedgrnumero de fusdes e aquisicdes e 0
grande volume de recursos necessarios para P&bDdananda do setor é pouco sensivel ao
preco, além do pouco poder de decisdo do consureithorelacdo aos medicamentos de
prescricdo, cabendo esta decisdo ao médico quergwes Entretanto, no segmento de
geneéricos existe relativa sensibilidade ao prego, Ser um substituto mais barato que o
medicamento de marca.

Santos (2001) apresenta em seu estudo trés barrd#inicas de entrada a novas
empresas concorrentes, decorrentes da estratégiaifdeenciacdo dos laboratérios
farmacéuticos: 1) as patentes — nos paises quieaanero TRIPS Trade Related Aspects of
Intellectual Rights Includind Trade in Counterfeit Goods) assinado em 1994, as empresas
detentoras dos processos e produtos patenteadwgayaro monopolio por um determinado
periodo, estabelecido pela legislagdo de cada ppis;necessidade de grandes somas de
capital para promocao de produtos — para o audta,barreira de entrada exclui do mercado
as empresas que ndo dispbéem de recursos finangadnas fazer o investimento e a
manutencao dos gastos com marketing e vendas;Baas — a fidelidade a marca garante
a venda dos produtos mais caros. O grau de lealitazgl@rescritores e usuarios constituem
um “monopolio relativo”. Os médicos, por habitondem a continuar a prescrever o0s
remédios de marca mesmo apOs o vencimento da @atenim determinado medicamento.
Existe grande dificuldade em se ganhar mercado a@eans reconhecidas, mesmo que o
produto seja mais barato, devido a confianca dosswuidores nos medicamentos ja
existentes. Desta forma, acabam resistindo a troca.

Para Porter (1986), o poder de barganha dos dietgta sujeito a existéncia de
produtos substitutos, do volume de suas compras sed grau de informacgao, entre outros
fatores. Em relacdo ao grau de informacdo dos camopes, a principal caracteristica do
segmento de prescricdo € que quem decide sobrenpr&zalo medicamento ético, a qual
depende de prescricdo meédica, ndo é o pacientatlou consumidor final), mas o médico
gue receita, fato este que Teixeira (2006) chanmwrda das “falhas de mercado”. Em
funcao de tais caracteristicas, o cliente ndo teahgger poder de negociacdo na sua compra,
pois, além de ndo possuir conhecimento suficieata pscolher possiveis substitutos, ndo
adquire medicamentos em grande quantidade, o cplea@aa por justificar uma provavel
barganha. Desta forma, o foco da industria ndo €amsumidor final, mas naquele que
prescreve. Grandes investimentos em propagandarleting dos produtos de marca séo
realizados pela industria com o objetivo de fazen que o médico lembre o nome fantasia
na hora da prescricdo do medicamento.

Para Di Battisti (2003), em relacdo a ameaca dduypos substitutos, os principais
fatores determinantes desta regra de concorréréma disposicdo do consumidor em
substituir o medicamento prescrito e relacdo plegwficio dos produtos. Neste cenario,
entra o medicamento genérico como opcao oferecda @ substituicio dos produtos de
marca, tendo a mesma eficacia e precos inferi®@®m, dependendo da faixa de renda em
gue se encontra o consumidor, observam-se diferaiteis de inclinacdo a substituicdo dos
medicamentos de marca pelos genéricos. Os consteside renda mais baixa optam por
um geneérico substituto. Entretanto, uma parcelacalgssumidores com renda mais alta
prefere ndo arriscar e mantém sua fidelidade accareénto de marca, além dos médicos e
pacientes que ndo se sentem seguros ou possuemspotormacdes sobre a eficacia do
medicamento genérico.
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Neste caso, no mercado de genéricos, 0 consumi@brpiissa entdo a ganhar maior
importancia. As estratégias tendem a manter-sentadas para o mercado em fungdo do
acirramento na concorréncia por preco e pela ceteqdb ponto de venda e da preferéncia do
consumidor final, evidenciando assim a necessiddelecoordenacgéo eficiente entre a
orientacdo ao cliente e ao concorrente. Para CamgaeePalmeira Filho (2007), uma vez que
ndo existem possibilidades de diferenciacdo no eeggmde genéricos, acentua-se a
rivalidade entre os concorrentes. Os autores destaminda que a impossibilidade de
diferenciagcdo normalmente leva a estratégias gasede lideranca em custo, reforcando a
necessidade de buscar economias de escala, o @@ s& tornando uma nova barreira de
entrada.

Para Porter (1986) alguns fatores determinam ansidade da rivalidade entre
empresas, tais como: custos fixos, crescimentodastria, barreiras de saida, numero de
competidores, dominio de diferentes tecnologiasyptexidade informacional, entre outros.
Isso influencia pregos, investimentos e lucratide&laSegundo Hasenclever et al (2002), a
grande numero de fusfes e aquisicdes que tém daamntre empresas lideres de mercado
consiste num significante fator de influéncia paraumento da rivalidade na inddstria
farmacéutica. As grandes industrias farmacéut@éasseguido esta estratégia como forma de
poder arcar com o0s altos custos e riscos que emwvolas atividades de pesquisa e
desenvolvimento, na medida em que aproveitam melh@conomias de escala e de escopo.
O processo de fusdes e aquisi¢des indica uma teladde concentracdo do mercado de
medicamentos e diminui¢do da diversidade dos cosmi@s.

Para Bermudez (2000), sendo o mercado farmacéudresileiro considerado
extremamente monopolizado, existe o monopodlio dapresas lideres em funcdo da
concentragao por classes terapéuticas. Desta faderdro de uma classe terapéutica a
competicdo € menos intensa. Embora a rivalidades &% concorrentes tenda a se tornar
cada vez mais intensa, ndo ha de se consideragxistéd “guerra”’ entre eles, pois todos
obtém lucros. A pesquisa e o desenvolvimento sée puncipais fontes de diferenciacao,
uma vez que o lancamento de novos produtos étaniorem relacdo as economias de escala
e custos de producdo (GADELHA, 1990). Desta formasompeticdo, no segmento de
prescricdo, continuara sendo por diferenciacdo, com setores de pesquisa e
desenvolvimento e propaganda e marketing recebendstimentos cada vez maiores. No
segmento de genéricos, ja que nao existe a padadel de diferenciacdo, a rivalidade
acentua-se em funcdo do preco e do desconto, abdogas empresas a diminuirem suas
margens (CAPANEMA E PALMEIRA FILHO, 2007).

Um dos principais recursos utilizados pela indastarmacéutica, que demandam
grandes investimentos em treinamento e aperfeiguameefere-se ao recurso humano,
envolvido tanto em atividades de P&D quanto nadate vendas, sendo este ultimo grupo
responsavel por difundir e fortalecer outros remsirdais como marca e imagem. Para Di
Battisti (2003), o capital humano das organizacées) seu elevado nivel de conhecimento e
especializacdo, € um dos principais recursos dasind farmacéutica no processo de
inovacdo, ndo sendo facil conseguir transferir essehecimento, pois ele foi adquirido
através da experiéncia em pesquisas, producdo, rcatiEmcdo e distribuicdo dos
medicamentos. Assim, para uma empresa pretendeaar enessa induastria, devera
desenvolver os conhecimentos especializados e, tpata, necessitara investir grandes
somas, ja que nao possui experiéncia anterior epadle simplesmente adquirir essas
técnicas de outra empresa (DI BATTISTI, 2003).
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5 — O Ambiente Competitivo e as Estratégias Adotada

O desenvolvimento de um estudo realizado, a pd#ircoleta de dados, sobre a
dindmica da industria farmacéutica e administragsimtégica, permitiu emitir uma descricao
detalhada sobre o panorama competitivo do mercanatéutico brasileiro. Tendo como
arcabouco tedrico a Teoria da Visdo Baseada no aderc buscou-se entender os
fundamentos do posicionamento competitivo dos ktidaos farmacéuticos e sua capacidade
de se sustentar ao longo do tempo, dentro de uraderprioritariamente orientado para
posicionamento estratégico de lideranca em cuséredciacdo ou foco.

No mercado farmacéutico a competicdo varia dedacoom o tipo de segmento de
atuacdo, quer seja medicamento de marca, genéticdfitaterdpico. Os principais
competidores no mercado farmacéutico brasileirabes¢cem suas estratégias de forma a
incrementar sua participacdo no mercado. Destaafoaefinem o nicho em que detém
maiores diferenciais e vantagens competitivas eraéam suas estratégias. Observa-se que
0s competidores deste mercado tém uma estratégialéinida, decidindo por competir por
diferenciacdo (marca, inovacdo, embalagem, apms&n), por lideranca de custos
(medicamentos genéricos) ou foco (fitomedicamentos)

5.1 — Segmento prescricao

Neste segmento, que inclui produtos com patentsiiéares de marca, a prescricao
médica é determinante na venda, sendo o médicweoodal setor de marketing. O mercado
brasileiro se caracteriza como um monopolio e/agopblio, em funcdo das concentracdes
por classe terapéutica, onde as empresas lideremopolizam. Os laborat6rios optam por
produzir medicamentos dentro de classes terap8uwggaecificas, pois dentro de uma classe
terapéutica a competicdo € menos intensa, de fqumaaenhuma fatia grande do mercado é
dominada por um anico grupo.

Para os produtos com patente o poder de fixacgwed®s é expressivo, em funcéo,
principalmente, da heterogeneidade do mercadoreidiana capacidade de substituicdo dos
produtos, devido as barreiras tecnologicas e mel@égidas que dificultam entrada de novos
concorrentes no setor. Para as transnacionaiggarteento de novos produtos € prioritario em
relacdo as economias de escala e custos de produgisquisa e 0 desenvolvimento sao
suas principais fontes de recursos. Com base ndscmnentos desenvolvidos com 0 uso
clinico do produto ja& comercializado, pratica-se tijpo de inovacao incremental, onde se
executa o estudo e o relangcamento de medicamexigderges, porém com outras indicagdes
ou com diferenciacdo nas formulacdes galénicasmiseg uma nova solicitacdo de protecao
e comercializagdo de um novo produto com outro nongses antes de se vencer a patente.
Para as empresas nacionais, a necessidade de dootegnoldgica e 0s investimentos
indispensaveis a isso se constituem em grandesifaaria pesquisa e desenvolvimento de
novos medicamentos, principalmente porque sao s&ges recursos e qualificacbes que
extrapolam a capacidade financeira e tecnolégisa&dgpresas nacionais.

A demanda do setor € pouco sensivel ao preco, egdduda sua essencialidade e do
pouco poder de decisdo dos consumidores, princgrabrguando se trata de medicamentos
vendidos sob prescricdo meédica. A fidelidade a emaos consumidores de renda mais
elevada garante a venda dos produtos mais cargs,par@ os consumidores de baixa renda,
0 poder de compra € tdo comprimido que mesmo umac@e de precos nao torna o
medicamento mais acessivel, ou seja, a demandavatiaenas classes mais baixas é muito
mais sensivel a variagcdes na renda do que a varregg precos dos medicamentos. Com a
atual estabilidade econdmica e conseqiente ganhgmoder de compra da populacéo, ha
segmentos intermediarios - com destaque para seclas relativamente sensiveis a preco,

Torres, R. P.; Souza, M. A. F.
128



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeifn. Especial, 2010.

gue encontram no medicamento genérico um substitais barato que o medicamento de
marca.

Em relacéo as consideracGes acima, na interpretisicaracteristicas do mercado de
prescricdo, observa-se que o poder de negociaca&mrdprador é reduzido, uma vez que
quem define a venda € a prescri¢cao. A rivalidadeees concorrentes é razoavel devido a
alguns fatores como: distribuicAo do mercado dewleo classes terapéuticas, que sao
dominadas por um ou poucos laboratorios onde a etigdp € menos intensa, e identificacdo
e confianga na marca. A ameaca de novos concasréntiificultada por barreiras como:
diferenciacdo através das marcas, padrdes regaktdgidos e existéncia de patentes. O
poder de negociacdo dos fornecedores é reduzidofumpdo da grande oferta de
farmoquimicos chineses e indianos. Produtos sutiitomo homeopatia, acupuntura, entre
outros, ameagam pouco.

Segundo o modelo de Porter, para alcancar resslt@msistentes, seria interessante a

empresa adotar uma estratégia genérica de difaggcpela inovacgao.

5.2 — Segmento de genéricos

O modelo de negocios dos medicamentos genéricasbastado na exploracédo de
nichos de mercado ja maduros, cujos medicamentosfel€ncia estdo com patentes vencidas
ou préoximas de expirar. Praticam precos, em me&ii&% menor que os medicamentos de
marca. O objetivo da politica de medicamentos gereé a competicdo de precos mediante
o aumento da oferta de medicamentos. O segmento amr@sentando crescimento
significativo na sua participacdo no mercado faéun#co brasileiro.

No segmento de genéricos, o consumidor tem a camdie optar por dois ou mais
produtos que se equivalem em ac¢do, mas com préeossngiados. Existem ainda davidas
quanto a eficacia destes medicamentos por uma drva g populacdo e da classe médica,
em funcgdo, principalmente, da existéncia anteriervdrios laboratorios fabricantes de
medicamentos similares (popularmente conhecidosocB@’s) de baixa qualidade, cujo
processo produtivo ndo era confiavel, além de itapem matérias-primas baratas de origem
e qualidade duvidosa. Sustentavam praticas conmemui@ incentivavam financeiramente os
vendedores dos pontos-de-venda para que ludibmasseonsumidor, “empurrando” seus
similares que se passavam por genéricos. Aliadassasepraticas estava a falta de
aparelhamento da vigilancia sanitaria para o esiercie fiscalizacdo destes fabricantes, bem
como da cadeia de distribuicdo na qual se inseriam.

No mercado de genéricos a principal disputa ergreamcorrentes € pela prateleira
dos pontos de venda, uma vez que nao existe isteréanto do distribuidor quanto do
varejista, em comercializar um mesmo principioagenérico de diversas empresas distintas.
Ou seja, a vantagem é ter uma linha com o maioreniirde itens, de forma que este
portifolio atenda as necessidades e demanda do BDBYb, sera vendido o produto do
fabricante que conseguiu fechar acordo de abastatondaquele ponto de venda em que se
encontra o consumidor.

Observando as considerag¢des acima, na interpoetigs caracteristicas do mercado
de genéricos, nota-se uma rivalidade acentuad& eancorrentes por conseqiéncia da
impossibilidade de diferenciacdo. A concorrénciadesenvolve com foco em preco e
desconto, além de reducdo das margens de lucderevando assim uma disposicdo em se
utilizar uma estratégia de lideranga em custo. Aelra aos novos entrantes ocorre pela
dificuldade de acesso aos canais de distribuic@steNsegmento o poder de negociacdo do
comprador torna-se elevado em razdo da possibdided intercambialidade. O poder de
negociacdo dos fornecedores € baixo em funcéoci#ntia de produtos de baixo custo da
China, india e Israel.
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5.3 — Segmento de fitomedicamentos

O fitomedicamento tem um custo de pesquisa bem nmpreoos sintéticos. No campo
do desenvolvimento de novos medicamentos reside nsaiar potencialidade. Quando
comparado ao desenvolvimento de um novo medicansétttetico, o0 desenvolvimento de um
fitomedicamento requer muito menos recursos e tamb®&nor tempo de pesquisa. O
conhecimento popular contribui para a reducdo daoptede pesquisa, pois ja parte do
pressuposto que alguma substancia presente ndoeiireiona, bastando entéo identificar
esta substancia para continuar o processo, ganlaasdo tempo consideravel. O Brasil conta
com a maior diversidade genética vegetal do munaleetor de pesquisa € muito promissor,
tendo universidades brasileiras com conhecimentaidé-cientifico o suficiente para o
desenvolvimento de projetos na area de fitomedintose

O interesse pelos medicamentos derivados de plgmbasserem considerados uma
alternativa saudavel, tem crescido em todo o muodm destaque especial para os paises
desenvolvidos, especialmente nos Estados Unidosa@ins paises da Europa. Nos ultimos
anos, houve um interesse crescente das indust@ashadéuticas nacionais por
fitomedicamentos, muito em funcdo do progressopeaguisas realizadas na area de plantas
no Brasil e do estabelecimento de parcerias comnersidades e centros de pesquisa.

Uma particularidade do setor estd no fato do coidmiinal do medicamento nao
possuir conhecimento relativo a substituicdo edbis produtos. Assim, a decisdo sobre a
demanda cabe a quem prescreve o medicamento, oanédidao ao consumidor final. Sendo
considerados produtos seguros e com poucas opedesngorrentes, sao oferecidos para
pequenos grupos de pacientes que tém contra-idéisaaos medicamentos sintéticos, pois
nao podem fazer uso destes devido ao aumento sluss rpara a saude. Sendo assim, 0s
fitomedicamentos sdo desenvolvidos e oferecidosocoptdo para o tratamento, onde o
medicamento sintético ndo possa ser utilizado. Bstes grupos de pacientes o fator preco
nao € o principal determinante na compra, logcemasve-se uma estratégia com foco neste
publico alvo.

6 — Consideracdes Finais

O presente trabalho mostrou como os laboratoérimsaf@éuticos buscam desenvolver
suas estratégias competitivas para a sobrevivermtrodde um mercado prioritariamente
orientado para posicionamento estratégico de gareem custo, foco ou diferenciacéo,
destacando-se, nesse ultimo caso, as grandes aspeessnacionais.

Observando-se diversos aspectos sob a Otica d@ Badeada no Mercado, assim
como as inumeras pesquisas ao longo do tempo, ggdeafirmar a importancia de uma
visdo estratégica sob a perspectiva da utilizagéfatres ambientais do mercado em que a
empresa se insere, e suas influéncias, como elesmmanportantes no desenvolvimento do
planejamento estratégico. Cada segmento comeragt eelacionado a uma légica
competitiva e a estrutura organizacional dos coitipets é influenciada por uma orientacéo
voltada para o mercado.

Espera-se que o estudo apresentado possa canpalpaiuma melhor compreenséo de
quais atores atuam nesta industria e de como iflam na tomada de decisdo estratégica.
Acredita-se que a analise criteriosa dos fatordsientais, sob a o6tica da Visdo Baseada no
Mercado, possa vir a ser uma pratica comum do®mesgpeis pela elaboracdo das estratégias
dentro das empresas. Tem-se ainda como expectiivgue as corporacdes observem a
necessidade de um planejamento que desenvolva eomplarmente as capacidades
especificas das empresas e que essas sejam comaleEras ja existentes, de forma que as
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organizacdes possam olhar para suas competéntgsam como sendo seus diferenciais
competitivos.
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