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RESUMO

O mercado farmacéutico sempre foi um mercado baseado na pesquisa e inovacao, onde 0s
medicamentos protegidos por patentes se tornavam produtos extremamente rentaveis e
sustentavam pesquisas de novos produtos. Porém, por uma série de fatores, a industria vem
tendo dificuldade de desenvolver produtos diferenciados e, além disso, ao longo dos ultimos
anos tem perdido patente de varios produtos que sustentam essas empresas e perdido mercado
para medicamentos similares e genéricos. Diante dessa Otica, este trabalho tem por finalidade
identificar as estratégias que a industria farmacéutica de pesquisa estd tomando mediante o
crescimento de produtos genéricos e similares no mercado. O presente trabalho se baseia nas
obras dos principais autores da area de estratégia e marketing. Os dados coletados, através de
entrevistas em profundidade com executivos da area, tiveram como objetivo ajudar analisar 0s
pontos mais relevantes dessas estratégias e trazer uma melhor compreensdo do conteddo. A
partir da analise, foi possivel observar que a indUstria farmacéutica de pesquisa, vai direcionar
sua pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, para nichos mais voltados para tecnologia
e biotecnologia, no desenvolvimento de drogas de maior valor agregado. Por outro lado,
também vai diversificar atuando no mercado de similares e genéricos seja reduzindo precos de
medicacdes com patentes vencidas, apostando em sua marca, ou seja, adquirindo empresas
desse segmento como meio de se capitalizar e diversificar investimentos. E importante
ressaltar que o tipo de pesquisa qualitativa por meio da entrevista em profundidade foi de
extrema importancia, pois atraves desse método foi possivel descobrir algumas
particularidades do segmento, que trouxeram maior riqueza para a analise dos resultados.

Palavras chave: Estratégia, Biotecnologia, Pesquisa e Desenvolvimento e Fusdes e
Aquisicoes.
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1 INTRODUCAO

Segundo Valor Econdémico (2009), a indGstria farmacéutica® atingiu o faturamento de US$
773,1 bilhdes em 2008 no mercado global. Esse mesmo estudo revelou que o faturamento da
indUstria farmacéutica no Brasil foi de US$ 17,1 bilhdes em 2008, em que 44% deste
faturamento pertenceu as empresas nacionais que produzem medicamentos similares e
genéricos, sendo que esse Ultimo demonstrou um crescimento de 33% em 2008 em

comparagao ao ano anterior.

Desde a entrada de genéricos na ultima década o setor farmacéutico vem sofrendo
diversas transformacdes, principalmente pelo fato dos genéricos terem um crescimento muito
agressivo e diminuir rapidamente o faturamento das empresas de pesquisa que eram
detentoras das patentes. Esse setor que era marcado pela inovacao e criagdo de novos produtos
ndo tem conseguido desenvolver novas moléculas. Segundo Simon e Kotler (2004), em 1994
com investimentos de US$ 10 bilhdes em pesquisa e desenvolvimento se produziam 50 novas
moléculas, em 2004 com US$ 35 bilhdes se conseguiu produzir apenas 30 novas moléculas.
Além disso, para Simon e Kotler (2004), os 6rgaos fiscalizadores tém exigido muitos estudos
gue aumentam o custo de desenvolvimento de produtos e também imposto barreiras no
estabelecimento de precos de novos produtos. Isso leva os laboratérios de pesquisa a

buscarem novas alternativas para poderem manter-se no mercado e recuperarem suas vendas.

Uma das alternativas tém sido investimentos em biotecnologia, ainda Simon e Kotler
(2004), séo produtos de maior complexidade, pois copiam a acdo de proteinas humanas e

atuam mutuamente com nosso organismo.

YIndtstria farmacéutica de pesquisa: é a industria formada pelos laboratérios que pesquisam e desenvolvem
novas moléculas que serdo transformadas em novos medicamentos. Geralmente, os laboratérios de pesquisa sdo
empresas multinacionais e trabalham com produtos de alto valor agregado.
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Segundo Valor Econémico (2009), esses produtos bioldgicos também sdo mais
dificeis de copiar devida sua complexidade o que leva os laboratorios a se interessarem mais
por esse tipo de pesquisa. Outra estratégia marcante do setor farmacéutico de pesquisa tem
sido as aquisicOes e fusdes dos laboratorios de grande porte com o objetivo de ganhar escala,
com um laboratério de maior porte, ganha-se um ndmero superior de produtos em fase de

desenvolvimento e diversificam-se 0s negdcios.

Segundo dados da IMS HEALTH (2010), a industria farmacéutica no Brasil, teve um
crescimento de 17% no faturamento, em que atingiu no ano de 2010, R$ 36 bilhdes e os
medicamentos genéricos atingiram 21,3% deste mercado, qguando comparamos com 0 ano de
2009 que tinha 18,7%. Tendo em vista esse crescimento dos genéricos, as barreiras impostas
pelos érgdos de vigilancia sanitaria e a dificuldade de inovacdo e criacdo de novas moléculas,
que tem gerado dificuldades para os laboratorios de pesquisa crescerem no mercado e se

manterem rentaveis.

Esse trabalho propde um estudo atualizado que traga um posicionamento de mercado e
estratégias de marketing para os laboratérios de pesquisa dentro de uma perspectiva de
mercado em que os genéricos tem tido um maior crescimento. E importante ressaltar que
existem poucos estudos disponiveis sobre esse tema no mercado. Nessa perspectiva de
mercado, este trabalho buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais as estratégias
dos laboratorios de pesquisa mediante ao crescimento dos genéricos e similares no

mercado farmacéutico brasileiro?
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1.1 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos deste trabalho.

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar estratégias dos laboratdrios de pesquisa mediante ao crescimento dos

medicamentos genéricos e similares no mercado farmacéutico.

1.1.2 Objetivos Especificos

v Analisar as perspectivas do mercado farmacéutico com a entrada de genéricos e
similares;

v Avaliar as expectativas quanto a novos produtos por parte dos laboratorios de
pesquisa;

v Apresentar alternativas de estratégias de marketing para um posicionamento dos

laboratorios.
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2 INDUSTRIA FARMACEUTICA

A industria farmacéutica teve o seu surgimento e desenvolvimento entre o periodo de
1890 e 1950, sendo sua principal caracteristica o investimento em pesquisa e desenvolvimento
de moléculas novas. O grau de complexidade esta ndo so atrelado aos processos tecnoldgicos,
mas também ao alto grau de insucesso ocorre na pesquisa e desenvolvimento de uma droga
capaz de trazer retorno a empresa. Em um ano, de cada 5.000 a 10.000 moléculas sintetizadas,
apenas uma € aprovada e de cada 10 drogas lancadas entre 1980 a 1984 apenas trés tiveram
retorno maior que os custos médios de Pesquisa e Desenvolvimento (FIUZA E LISBOA,
2001). Esses dados mostram que o gasto em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) representa

um alto custo de um produto desenvolvido pela industria farmacéutica.

2.1 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO (P&D)

O incentivo ao P&D garantido pela Lei de Patentes (Lei n® 9.279/96), a qual segundo
Teixeira (1997) protege o produto, em geral, por 20 anos, a contar da data de “pedido da
patente” no INPI — Instituto Nacional de Propriedade Industrial, sendo que este prazo inclui
toda fase de testes, revisdo e aprovagdo do produto, que leva em média 12 anos, restando 8
anos para exploracdo comercial do produto. A seguir temos uma figura que apresenta as fases
de desenvolvimento de um produto a partir de seu registro de patente, demonstra o periodo de

comercializacdo e também o momento da entrada de medicamento genérico:
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Figura 1: Fases de Desenvolvimento de um novo produto
Fonte: Interfarma, (2011).

Sobre as patentes, pode-se afirmar que essas sao de suma importancia nessa industria
em questdo, tanto pelo estimulo da pesquisa e desenvolvimento (P&D), quanto para que o
medicamento se torne comercialmente viavel, devido a altos investimentos (BARROS, 2003)
na insercdo de novos produtos. Porém, apds as patentes expiradas ha o grande problema das
industrias farmacéuticas: a entrada de genéricos e similares, aumentando assim a concorréncia
e o0 desequilibrio do mercado (SOUZA, 2007). A concessao de patentes farmacéuticas no
Brasil esta regulamentada ao longo dos dispositivos contidos na Lei de Propriedade Industrial

(LPI): Lein® 9.279/1996.

[...] o titulo oficial de privilégio que se da para um inventor que inscreve a sua
invengdo no drgédo de registro da propriedade industrial, do qual emana um direito
que lhe permite o monopdlio temporario para a sua exploragdo. E, portanto, uma
figura juridica, um instrumento de garantia da propriedade (PIMENTEL, 1999,
p.21).
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Com o término desse prazo a patente passa a ser de dominio publico, ou seja,
passados os 20 anos de protecdo patentaria, 0 medicamento passa a poder ser copiado por
outras empresas, resultando na competitividade do setor afim de garantir medicac6es a precos
mais acessiveis para toda populacdo. Nesse contexto, desenvolveu-se a Lei dos Genéricos
(Lei n° 9.787/99), que confere ao produto, ao passar por um teste que comprove realmente
que ele ¢é intercambidvel com o medicamento de referéncia, um selo de qualidade definindo-o
como genérico, dando ao médico maior opcao na hora de prescrever, e ao paciente a chance
de procurar o produto mais barato, sem o risco de levar uma medicacdo com menor eficacia e
seguranca gue a original. Esse processo € distinto ao dos medicamentos similares que antes de
2003 ndo necessitavam de estudos comprovando bioequivaléncia aos medicamentos de

referéncia (ANVISA, 2011).

Segundo Ribeiro (2003), a industria farmacéutica no Brasil tem relacdo com a salde
publica, uma vez que a necessidade de prevencdo e praticas sanitarias. No periodo militar,
com a entrada de capital estrangeiro, a industria farmacéutica teve a insercdo de know-how e
investimentos financeiros que derrubaram os laboratérios nacionais. As empresas nacionais,
entre 1890 e 2000, enfrentaram controle de precos do governo, leis de patentes que
aumentaram o monopolio, barreiras de acesso a midia, descrenca nos produtos nacionais, falta
de investimentos e ainda, um maior controle da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

(SILVA, 2008).

Rossi (2001) e Bermudez (1995) consideram o mercado farmacéutico no Brasil
altamente amplo e monopolizado, gracas a concentracdo do mercado. A inddstria
farmacéutica se caracteriza pela diferenciacdo, baseada na inovacao, ja que o langcamento de
produtos é acdo prioritaria, visto que o desenvolvimento de novos produtos é necessario a
cada patente vencida, acontecendo isso, 0s produtos farmacéuticos ganham concorréncia dos

genéricos e similares (GADELLHA, 2003).
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2.2 CLASSIFICACAO DOS MEDICAMENTOS

Segundo Rossi (2001), os produtos farmacéuticos sdo classificados em novas
moléculas, produtos de prescricdo medica, produtos OTC (over the counter) e produtos

genéricos.

e Novas moléculas: com alto valor agregado, altos investimentos em P&D, também
chamados de principios-ativos, responsaveis por acdo terapéutica;

e Produtos de prescricdo médica: dependem exclusivamente da prescricdo médica
para comercializacdo, sd0 também chamados “produtos-éticos”. Ha uma
subdivisdo desses produtos: produtos de marca (laboratorios produtores possuem
patente, sdo de referéncia, segundo atestado da ANVISA conforme eficécia,
comprovacdo cientifica) e produtos similares (com propriedades semelhantes aos
produtos de marca, com comercializacao apo6s final da patente detentora);

e Produtos OTC: produtos que podem ser comercializados sem prescricdo médica,
tais como analgésicos, vitaminas e antigripais, regulados pela ANVISA;

e Produtos genéricos: sdo identificados pelo principio-ativo ou nome da substancia,
garantem igual eficacia. Assim como o0s produtos similares, os produtos genéricos

s0 podem ser comercializados ap0s expiracao da patente detentora;

Outra classificacdo de medicamentos importante de destacar, nesse estudo, sdo 0s

Produtos Bioldgicos.

e Produtos bioldgicos: sdo produtos produzidos a partir de células vivas que
atuam como uma fabrica. Este processo produtivo difere substancialmente do
empregado na producdo quimica convencional (ROCHE, 2011). Segundo

Simon e Kotler (2004), esses sdo produtos de maior complexidade, pois
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copiam a acdo de proteinas humanas e atuam mutuamente com nosso

organismo.

Simon e Kotler (2004) ressaltam que uma das estratégias das empresas farmacéuticas
tem sido investir em produtos de biotecnologia, porém o custo dessa inovacdo tem sido
elevado e que parcerias e aquisi¢Oes entre empresas farmacéuticas e de biotecnologia tem sido

uma das estratégias adotadas.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Essa fundamentac&o teorica visa realizar uma reviséo da literatura, com o objetivo de
através dos conceitos de diversos autores, aprimorar e fornecer um embasamento para uma
analise posterior clara e satisfatoria. Para tanto, esse capitulo sintetiza fundamentos chaves na
area de estratégia e estratégias da industria farmacéutica, bem como sua importancia para o

sucesso das organizagoes.

3.1 ESTRATEGIA

Para Tavares (1991) estratégias sdo esquemas ou concepcdes delineadas para alcancar
objetivos definidos. “Ele ressalta que o termo estratégia deriva da expressdo grega
“strategos”, que significa “general”. Literalmente que dizer “ a arte do generalato”. O autor
ressalta que talvez sua aplicacdo pelos atuais executivos e autores de livros de Administracéo
se deva a finalidade e interesse por obras de autores classicos que escreveram sobre
estratégias militares como Miyamoto Musashi, Sun Tzu, Karl Von Clausewitz e outros, e sua

semelhanga com a “guerra” travada entre as empresas:

Segundo Motta (2007, p. 80):

“A utilizacdo do termo estratégia em administracdo procurou trazer uma perspectiva
cientifica. Como foi de inicio associada a formulacdo de diretrizes e ao
planejamento, a estratégia recebeu toda a énfase racional e cientifica da
administracdo, tdo acentuada na segunda metade deste século”.

Hax e Majluf (1988) definiram estratégia como um conceito que abrange atividades

criticas da organizacdo, que promove unidade e proporciona a adaptacdo de mudangas no
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ambiente de negdcios. Porter (1999) colabora com esta afirmacdo, dizendo que a estratégia é
uma posicao exclusiva e valiosa para essas atividades.

Whittington (2002), em sua obra, traz uma abordagem sobre estratégias genericas, em
gue comecga com a mais antiga, a classica, que, de acordo com esse autor, € a mais influente,
pois tem como ponto base a lucratividade, foco para as empresas. Sua formulacdo é
alimentada pelo viés econémico e possui report nos ideais militares. Para ele, a abordagem
classica deposita muita confianga na prontiddo e na capacidade dos gerentes em adotar
estratégias de maximizacdo do lucro através de um planejamento racional em longo prazo.
Em contrapartida, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), alegam que a verdadeira estratégia
tende a evoluir a medida que decisbes internas e eventos externos fluem em conjunto para
criar um novo e amplo consenso para acao entre 0s membros-chave da equipe gerencial.
Segundo eles, nas organizacbes bem dirigidas, 0s gerentes guiam pro- ativamente essas
correntes de acOes e eventos, de forma incremental, na direcdo de estratégias conscientes.

Porém, Mintzberg (2000) ressalta a importancia de uma mutacdo ao pensar em
planejamento estratégico ndo existindo prevaléncia de uma sé escola ou ponto de vista,
trazendo a discussdo das escolas existentes e que verdadeiramente venham fazer parte de um

processo de estratégia.

3.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Segundo Porter (2004), a analise competitiva é importante ndo apenas na formulagéo
das estratégias empresariais, mas também em financas, marketing, analise de mercado e em
muitas outras areas da empresa. Para ele, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é,

em esséncia, 0 desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa
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competira, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para levarem-se a
cabo essas metas.

Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa tem vantagem competitiva quando
¢ capaz de gerar mais valor econémico do que empresas rivais, alcancando um de competicdo
superior aos concorrentes. Sobral e Alketa (2008) descrevem que a competitividade esta nas
competéncias essenciais, que sdo os pontos fortes e distintos da empresa que possibilitam
coordenar a producdo, integrar tecnologia, otimizar a organizacao do trabalho e entregar mais
valor ao cliente.

Para Porter (1992), deve-se fazer um estudo cuidadoso do grau de rivalidade entre as
empresas internas em consequéncia de fatores relacionados com a quantidade de concorrentes
(quanto maior é o numero de concorrentes, maior tende a ser a rivalidade entre eles),
crescimento da industria (uma inddstria que tem baixo crescimento tende a ter a concorréncia
acirrada), custos fixos altos (tendem a acirrar a disputa, pois as empresas precisam gerar
grandes margens de contribuicdo para cobrir os custos fixos) e outros, além de ser importante
avaliar as barreiras de entrada e de saida de cada um desses mercados, poder de negociacéo
dos fornecedores e compradores, e das ameagas que os produtos sofrem nesse mercado com

relagdo aos produtos com potencial de entrada, bem como produtos que sdo substitutos.

3.3 AS FORCAS DE PORTER

As forgas de Porter (1992) se adéquam ao mercado farmacéutico: “em industrias onde
as cinco forcas sdo favoraveis, como a farmacéutica, muitos concorrentes obtém retornos

atrativos” (PORTER, 1992, p. 3), essas for¢as determinam preco, custos e investimentos e seu
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retorno, uma vez que influem na rentabilidade como um todo. A seguir serd apresentada uma

figura onde as cinco Forcas de Porter podem ser identificadas:

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos Produtos
Entrantes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 2: Forcas de Porter
Fonte: WIKIPEDIA (2011)

Segundo Porter (1992), a habilidade de empresas em uma inddstria para obter, em
média, taxas de retorno sobre investimentos superiores ao custo de capital, sdo dependentes

do vigor coletivo das forcas listadas abaixo:

e Ameaca de novos entrantes: essa forca deve ser analisada sobre o aspecto das

“barreiras de entrada” como a economia de escala, economias de escopo,
vantagens absolutas, vantagens de diferenciacdo dos produtos, desenvolvimento de

novas tecnologias e acesso ao capital necessario.

e Rivalidade entre concorrentes: é uma combinacdo de guerra aberta e diplomacia,

podendo situar em qualquer ponto entre esses dois extremos. A intensidade da
rivalidade entre empresas pode ser determinada pelos seguintes fatores:

crescimento da industria, custos fixos, nimero de competidores, barreiras de saida,
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complexidade informacional, dominio de diferentes tecnologias, entre outros. Isso
influencia precos, investimentos e lucratividade.

e Ameaca de produtos substitutos: os principais fatores concernentes a ameaca de

produtos substitutos séo a propensdo do consumidor em substituir a relacdo preco/
beneficios dos produtos. Outro fator importante é o fato de o produto
comercializado pela empresa se tornar obsoleto.

e Poder de barganha dos clientes: o poder de negociacdo dos clientes depende da

existéncia de produtos substitutos, seu grau de informacdo e do volume de suas
compras, entre outros fatores. Os clientes exigem mais qualidade por um menor
preco de bens e servigos.

e Poder de barganha dos fornecedores: é descrito como o mercado de insumos em

que fornecedores de matérias-primas, componentes e servigos pode ser uma fonte

de poder.

3.4 ESTRATEGIA CORPORATIVA

Segundo Hitt (2008, p. 154), “estratégia corporativa sdo as acdes que uma empresa
toma para obter vantagem competitiva administrando um grupo de varios negdcios que
competem em diferentes mercados de produtos”. Porter (1999) afirma que a estratégia
corporativa justifica-se em situacfes naturais e inevitaveis, caracteristicas da diversificacdo
empresarial, as quais, se ignoradas, podem levar ao fracasso toda a estratégia de uma
organizacdo. A competicdo ocorre no nivel das Unidades de Negdcios; a diversificacéo,
inevitavelmente, acarreta custos e limitacfes para as Unidades de Negocios; e 0s acionistas

sdo capazes de diversificar seus investimentos a qualquer momento.
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Para Camargos e Dias (2003) a estratégia corporativa, tendo em vista as condi¢fes da

empresa, pode ser considerada como a mais importante no ambito empresarial, em razao da

abrangéncia das decisfes estratégicas que compdem como determinar o futuro e os objetivos

da organizacdo, com impactos em todas as suas areas de negdcios e visam a especificar as

condicdes sob as quais a diversificagcdo, criara valor para os acionistas. Conforme quadro

infra;

Estratégia Definicio’execucio
colporativa
Gestiio de portfolio | E a mais vhlizada, exige wmna grande quantidade de informacdes, disposigio
para se desfazer rapidamente de wnidades de negéeic com baixo desempenho.
Consiste na diversificacio por meic de aguisigdes de empresas que estejam
subavaliadas e na autononta das unidades de negdcio.
Eeestruturagio A enpresa se transforma em vwma reformadora ativa das mudades de negocio ou

de setores subdesenvolvidos. enfermos on ameacados. Exige uma capacidade
gerencial para reverter o guadso de desempenho da nova vnidade de negdcio,
wmna grande guantidade de informacfes, nma ampla semelhanca entre as TN,
as quals permanecem auntdnomas.

Transferéncia de
atividades

Pressupde a existénela de sinergias, vma alta dependéncia e a necessidade de
captagdo dos beneficios dos relacionamentos entre as UlNs, além de alta
capacidade de execucio da transferéneia de habilidades entre elas. As TUNs
permanecem autdnomas, mas em estreita colaboracio com a alta admimstracio,
desempenhando um papel mtegrador.

Compartilhamento
de atividades

05 beneficios do compartilhamento superam os custes, a utilizacio de novas
emptesas e de aquisigdes como meio de enfrar em novos mercados, além da
resisténeia organizacional, e promovem a integragic da UN. As TUNs |
estratégicas sdo motivadas a compartilhar attvidades, e a alta adoimistragio tem
mmn papel integrador nesse processo.

Quadro 1: Tipos de estratégia corporativa

Fonte: Camargos e Dias (2003), compilado de PORTER (1999).

Para Barney e Hesterly (2007, p.190), uma empresa implementa uma estratégia de

diversificacdo corporativa quando opera em multiplos setores ou mercados simultaneamente.

Hitt (2008) acredita que a diversificacdo bem sucedida reduz a variabilidade na lucratividade

da empresa, ja que o0s ganhos sdo gerados por negdécios diferentes. Na industria farmacéutica

sdo verificados diversos graus de diversificacdo do processo produtivo, passando pelo

marketing, por vendas, logistica, até a venda para o cliente final.
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3.5 ESTRATEGIAS NO SEGMENTO FARMACEUTICO

Silva e Pinho (2001) ressaltam os principais fatores para as variaveis estratégicas no
mercado farmacéuticos tais como: inovacdo e escala lancamento de produtos, nivel de
diferenciacdo do produto, nivel de promocdo, foco no mercado ético e genérico como
commodity. Segundo eles, pode também ser observada uma diferenca nas empresas
multinacionais que adotam como uma das principais estratégias a pesquisa e

desenvolvimento, e, nas empresas brasileiras, um posicionamento intermediario.

Segundo Barros (1983) os medicamentos e seu papel na pratica meédica estdo
relacionados as taticas nas formas de producéo e consumo desses. Principalmente na América
Latina, o papel dos representantes dos laborat6rios é importantissimo, ja que a promogao é
uma das principais ferramentas do marketing (BARRQOS, 1983). Com forte dinamismo, altos
investimentos em pesquisas e alto desenvolvimento de producdo, a estratégia de competicédo
da indastria farmacéutica é centrada na diferenciacdo (CANONGIA, 2002). Esse setor é
dependente de importacBes e da politica de patentes, sendo que o compartilhamento de
informacdes entre concorrentes é viavel (CASTELLS, 1999).

Segundo Souza e Souza (2007), a concorréncia acontece ndo apenas entre empresas que
trazem inovacOes tecnoldgicas para tratar das mesmas patologias, mas também entre empresas
que competem por medicamentos com 0 mesmo principio ativo, seja ele genérico ou similar.
Assim, o ideal € que o produto lancado seja protegido por patente - Lei da Propriedade
Industrial n°® 9279/96, aprovada em 14 de maio de 1996 - onde a legislacéo brasileira passou a
conceder o direito de patente a produtos e processos farmacéuticos - ou alternativamente, que
tenha uma tecnologia protegida por patente”. Os autores revelam que no setor farmacéutico a
determinacédo de precos ndo tem uma regra, que a decisdo requer uma analise da dindmica do

ambiente, além da percepcdo da qualidade do produto, marketing, analise do potencial do
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mercado e aspectos relacionados aos habitos regionais. Muitas das empresas estabelecem
precos competitivos para nao terem problemas de barreira de entrada com sua marca.

Para Mintzberg (2000), as empresas se diferenciam através do prego, imagem, suporte,
design, qualidade e ndo-diferenciacdo. Assim, a cada novo produto lancado, busca a
diferenciacdo através dos canais de distribuicdo, da imagem. Segundo o autor, todos os
esforcos do marketing se voltam para o produto, e através dos representantes de venda, esse
produto, seu conceito e todas as informac6es de beneficios e seguranca chegam aos médicos,
gue entdo, prescrevem aos pacientes, e assim chegando ao consumidor final.

De acordo com Whittington (2002), o desafio para a estratégia € que muitos
evolucionistas duvidam da capacidade de as organizacbes alcancarem a diferenciacdo e
adaptarem-se a um modo deliberado e sustentavel. Para Porter (1999) essa competicao
estratégica € uma percepcdo de posicdes e retencdo de clientes e atracdo de novos. Ainda
Porter (1999), é preciso escolher as atividades que verdadeiramente interessam a empresa, e

assim, manter a diferenciagéo.

3.6 VANTAGEM COMPETITIVA

Segundo Porter (1992), a vantagem competitiva de uma empresa surge do valor que
ela cria para seus clientes, ele pode ter precos inferiores a concorréncia por beneficios
equivalentes ou fornecer beneficios Unicos que compensam um pre¢co maior. Ainda para
Porter (1992), a vantagem competitiva tem origem em cada atividade da empresa e essas,
criam base de diferenciacdo, e assim, aumentam a vantagem competitiva em relacdo as
demais. “Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades

estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia”
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(PORTER, 1992, p. 3). A vantagem competitiva se da pela estratégia de lideranca de custo,

diferenciacéo e enfoque (PORTER, 1992). A saber:

Alvo estratégico

Lideranca de custo: estratégia dependente da estrutura da industria, assim como, as
vantagens de custos sdo variaveis, em que incluem economia de escala, matérias-
prima privilegiada, tecnologias, patentes (PORTER, 1992). A industria
farmacéutica é caracterizada por tipo de vantagem competitiva (BARROS, 1983).
Diferenciacdo: A industria é dita como Unica, agregando valores para 0
consumidor final. A empresa se posiciona com singularidade para satisfazer as
necessidades dos consumidores (PORTER, 1992).

Enfoque: é a escolha do ambiente competitivo, com a selecdo de um segmento ou
grupos de segmentos na industria. O enfoque pode ser de custo ou enfoque na
diferenciacdo (PORTER, 1992). A seguir uma figura apresentando os elementos
dos quais sdo compostos a vantagem competitiva de uma determinada industria no

mercado:

Unicidade observada

pelo Cliente Posigdo de baixo custo
No ambito de toda a )
i DIFERENCIAGAO LIDERANGA NO CUSTO TOTAL
industria
Apenas um segmento
particular ENFOQUE

Figura 3: Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter, 1992.
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3.7 CADEIA DE VALOR

As estratégias e como essas sdo implementadas sdo reflexos da cadeia de valor
empresarial e de como cada empresa executa suas atividades. “A cadeia de valor desagrega
uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e potenciais de diferenciacdo” (PORTER, 1992, p. 31). Segundo
Porter (1989), toda empresa consiste em uma sintese de atividades executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar um produto. Para Hansen&Mowen (2001), a

andlise da cadeia de valor serve para fortalecer a posicao estratégica de uma empresa.

Porter (1992) identifica nove atividades criadoras de valor que consistem em cinco
atividades principais e quatro de apoio. Kotler (2006) simplifica as atividades principais da

cadeia de valor como:

“as atividades principais incluem levar materiais para dentro da empresa (logistica
interna), converte-los em produtos finais (operacBes), expedir os produtos finais
(logistica externa), comercializa-los (marketing e vendas) e prestar-lhes assisténcia
técnica (servico). As atividades de apoio — aquisicdo, desenvolvimento de
tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa- sdo
realizadas em determinados departamentos, mas ndo apenas neles”. (KOTLER 20086,
p. 36)

Para Hansen e Mowen (2001) a analise da cadeia de valor serve para fortalecer a
posicdo estratégica de uma empresa. Conforme figura infra sobre a cadeia de valores

generica:



Actividades
de Apaoio ou
de Suporte

Infra-estrutura da ﬂ@ﬂi:ﬂgﬁﬂ

Gestdo dé Recursos

Humanos

Desan

Logistica

interna ou de | Operagies

antrada

\*-V—*'/

tio de T

ecnologlia

Actividades Primarias

Figura 4: Cadeia de valor genérico
Fonte: Porter, 1989
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Margem

Segundo Bermudez (1995), os processos produtivos da industria farmacéutica podem

ser agrupados em quatro estagios:

e Pesquisa & Desenvolvimento de novos farmacos — estagio complexo devido

ao ponto de vista tecnoldgico. E necessaria mao-de-obra especializada, alta

disponibilidade de capital, tendo em vista que, em média, apenas entre 3% e

5% dos principios ativos que entram na fase de testes pré-clinicos sdo

aprovados e langados no mercado. (SOLTERO et al, 2000). Na cadeia de valor,

P&D é uma atividade priméaria que compreende logistica interna e operagoes.

De acordo com Queiroz e Gonzalez (2001), o estagio de P&D divide-se nas fases

quimica, bioldgica, clinica e galénica. Na fase quimica, sdo isoladas novas substancias a partir

da extracdo de produtos naturais, sintese quimica ou de processos biotecnologicos. Na fase

bioldgica, é verificado o potencial terapéutico das substancias para, em seguida, submeté-las a

testes farmacoldgicos, toxicoldgicos, bioguimicos e microbioldgicos. Na fase clinica, 0 novo

farmaco € testado em um pequeno grupo de voluntérios, em que se verificam sua eficacia e

efeitos colaterais. Se tendo bons resultados, a abrangéncia dos testes é ampliada, sendo


http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/4/47/Modelo_de_porter2.png
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colocado um nimero maior de voluntarios, para confirmar e aprofundar os resultados iniciais.
Antes de se realizar testes em seres humanos as propriedades da droga devem ser testadas em
pelo menos duas espécies de animais. Ao mesmo tempo é conduzida a fase galénica em que
se analisam as caracteristicas da substancia quanto a composicao, pureza e estabilidade ao
longo do tempo. Ainda Queiroz e Gonzalez (2001) todas essas informac@es sdo fundamentais
para que se estabelecam as especificacbes da producdo e dos critérios de controle de

qualidade. Os ensaios clinicos representam 60% dos custos totais de P&D.

De acordo com Bermudez (1995), as empresas farmacéuticas multinacionais realizam
uma divisdo do trabalho entre matriz e filiais. Os estagios mais complexos e de maior valor
agregado, como P&D e producdo de farmacos sdo realizados na matriz, o que permite um
maior ganho de escala, sendo que a estrutura existente é usada para uma série de produtos
diferentes. As filiais somente importam ou produzem localmente os medicamentos e
desenvolvem o marketing e as vendas dos produtos. As filiais brasileiras seguem esse padrao
ndo € interessante economicamente para as matrizes aumentar esforgos em P&D em estruturas
locais. As empresas farmacéuticas nacionais investem muito pouco em P&D devido a falta de

recursos, altos custos e tecnologia.

e Producdo de novos farmacos — € uma etapa primaria da cadeia de valor,
pertencente a logistica interna e operacGes. As empresas multinacionais
dificilmente produzem farmacos no Brasil, embora ndo existam razdes técnicas
para isso. Aos laboratérios de pesquisa mais interessa atender a demanda
atraves de da importacdo, o que permite a pratica dos precos de transferéncia.
Esse mecanismo € uma forma disfarcada de remessa de divisas a matriz sendo
que 0s precos pagos pelos farmacos sdo muito mais altos que os precos de

mercado e as compras sao feitas da propria matriz. Embora as empresas
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nacionais nao tenham condicdes de investir em P&D de novos medicamentos,
ndo existem impedimentos para a producdo local de substancias ja existente.
Alguns medicamentos mais simples sdo, de fato, produzidos no Brasil, mas é
mais barato para a industria local importar os mais complexos do que investir
em novas fabricas. E existente a capacidade tecnoldgica, mas as plantas servem
para finalizar produtos acabados, cujas especificacdes tém pouco em comum
com as exigidas para producdo de medicamentos. Além disso, Bermudez
(1995) lembra que para produzir essas substancias, seria necessaria a
verticalizacdo da producdo — pratica sustentavel apenas se a demanda for
grande — pois haveria pouco mercado para a venda de farmacos, na medida em
que as filiais das multinacionais farmacéuticas compram de suas matrizes

estrangeiras.

Producéo de especialidades farmacéuticas (medicamentos) - Na cadeia de
valor, esta etapa engloba as atividades de operacdes e logistica externa. Nao
somente, os laboratérios nacionais como os multinacionais produzem no Brasil
a maior parte dos medicamentos vendidos, a partir de matérias—primas
importadas. Segundo Hansenclever (2002), as importacfes de medicamentos

acabados, tém crescido nos ultimos anos.

Marketing e comercializacdo — € a quarta das atividades primarias na cadeia
de valor. Tanto as empresas nacionais quanto as multinacionais investem mais
nesta etapa no Brasil. A promocdo é realizada junto aos médicos e ao ponto de
venda. Quando o medicamento € novo, quimica e terapeuticamente no mercado

a promocdo é feita de maneira mais forte especialmente através de
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representantes. E através da promocdo que o médico recebe as informagdes
bésicas para prescricdo do produto. Em um segundo momento, apos o produto
se mostrar satisfatdrio, surge a automedicacdo: o paciente comeca a procura-lo
diretamente na farmécia sem consultar o medico, e a recomendar o tratamento
a seus conhecidos (FRENKEL 2001). Alem disso, o balconista da farmacia
exerce influéncia sobre as escolhas dos clientes que Ihes pedem indica¢es, por

isso é interessante investir em promocdes no ponto de venda.

3.8 FUSOES E AQUISICOES

Para Ross (1995) em uma aquisicdo a firma adquirente compra agdes e ou ativos da
firma adquirida e somente a adquirente mantém a identidade juridica. Na fusdo ou
consolidacdo, a unido de duas firmas, geralmente de porte semelhante, é feita por uma
permuta de acGes, dando origem a outra firma. Segundo Magalhdes (2003), as grandes
corporagdes farmacéuticas, desde meados de 1980, passaram por sucessivas fusdes e
aquisicdes de empresas menores, com 0 objetivo de aumentar rentabilidade e investimentos
em pesquisa e desenvolvimento. Ainda, Magalh&es (2003) ressalta que essa onda de fusdes e

aquisicoes teve seu auge na década de 1990, porém ainda ocorre.

Para Belsey (2007), as vantagens das estratégias de fusbes e aquisi¢bes incluem:
otimizacdo de fabricacdo, diminuicdo de custos de desenvolvimento de produto, diminuicdo
de custo de fabricagdo, melhoria nas economias de escala, pronta entrada no mercado,
incremento de vendas, capacidade tecnologia e conhecimento. Segundo Magalhdes (2003) na
medida em que a fusdo ou aquisi¢cdo consolida a posicdo de mercado e, potencialmente,

aumenta a eficiéncia da firma reestruturada, é de se esperar que seus lucros crescam. “Os



32

processos de fusbes e aquisi¢Oes, nas décadas de 1980 e 90, atingiram valores altamente
consideraveis: nos anos 80 houve 55 mil aquisi¢des avaliadas em US$ 1,3 trilhdo, e nos anos

90 excederam a US$ 11 trilhdes” (HITT et al., 2008, p. 183).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008), a industria farmacéutica, utiliza as
aquisicbes para entrar em mercados rapidamente, para superar 0s altos custos de
desenvolvimento interno dos produtos e para aumentar a previsibilidade de retorno sobre seus
investimentos. Os autores acreditam que o risco diminui ao se realizar uma aquisi¢do. De

acordo com o quadro abaixo:

Principais operacdes de fusoes na indastria farmacéutica mundial e nacional, 1988-2002

Ara Empresas Capital MNows Empresa Capital
Allergan Lok e Frumbast EL& Alergan Frummaost ELI&
hemell Lepstit, Hoedhst & Samsa EUA, #lemanha = Franga Hoedrat M. Aoussel AkmanhalFranga
Herarterapico & Omed Brasil ‘Windzan Brasil
Lederle, Syntex, Whitehal & Wyeth ELA, EUA, Irglaterra e EUA Wyeth Whitehall ELW
Hewlab zDarsay Brasil Db Farmaciutica Brasil
g Eristol = Squibk EL& Bristal Mysrs Squibb ELI&
% 154, INAF e Majer Meyer Brasil Eurafarma Brasil
- Espasil ¢ Symthelabe Franga Synthelabo Espasil Franga
‘Winthrap {5.Rass) & Sanofi Franga Sarafi Winthrop Franga
Uri&a Quimica, Biolab. Sanus e Naturin Brasil Grupo Castro Marques Brasil
Pharmacia e Upjohn EUA e Dinamarca Pharmaciz Ugjchn ELI&
Sandoz = Ciba-Geigy Suiga Norvantis Suica
Smith Kine Beacham, Stafford Miller e Glaxo Irgls=ma e BUA ELAe Glaxa Smith Kline hnglaterra
\Welkome Inglaiema
EE Zeneca e Astra Inglaterra e Suéda Astrazensca Inglaterra
".:.lI Heeschst M. Roussel e Rhodia Alemanha & Franga Averitis Akmanha & Franga
o Syrithelabe Espasil & Sanofi Winthop Franga Sarafi Synthelabo Franga
Marsanta e Phammizcia Upjohn EL& Pharmada L&

Quadro 2: Principais fus@es e aquisi¢cdes na indistria farmacéutica mundial e nacional, 1988-2022
Fonte: Grupmef, 2003.

Simon e Kotler (2004) destacam que nos processos de fusdes e aquisi¢des a geracao de
valor ocorre ap6s a transacdo, e a questdo chave do processo estd no equilibrio entre a
interdependéncia estratégica (necesséria para transferir conhecimento e promover eficiéncia) e
autonomia (necessaria para conservar 0s recursos cientificos da empresa adquirida), o

equilibrio ira variar de acordo com trés tipos de transacao:
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e As transacOes de preservacdo — sdo tipicas de aquisicdes farmacéutico/
biotecnoldgicas, que devem ser gerenciadas com o devido distanciamento para
preservar a cultura de inovacdo biotecnoldgica, mas que também precisar
assegurar a transferéncia de tecnologia a empresa adquirente.

e As transacOes de absorcdo — como as que envolvem grandes empresas
farmacéuticas, nas quais o valor provém de uma perfeita integracdo de
portfolios, funcdes e sistemas; elas tendem a fracassar quando entendidas como
“fusdes iguais” em vez de simples aquisi¢oes, devido a indefini¢des quanto a
lideranca, disputas por dominio territorial e choques culturais.

e Acordos simbiodticos — sdo as mais desafiantes, pois necessitam tanto de
autonomia quanto de interdependéncia; este € caso mais freqliente em fusdes e
aquisicdes envolvendo empresas biotecnolégicas, que devem preservar 0s
recursos cientificos de cada uma ao mesmo tempo em que integram

tecnologias e portfolios.

Simon e Kotler (2004), ainda, complementam que em qualquer desses tipos de
transagé@o, o sucesso das fusdes e aquisicdes de trés fatores: lideranca, prazos e adequagéo
estratégica. Segundo ele, a lideranca é a chave para reduzir a resisténcia na empresa adquirida,
que pode destruir valor através da perda de pessoal e transferéncia reduzida de conhecimentos
e facilmente implementada em transacdes de absorcdo. Os prazos sdo criticos, pois muitas
fusBes e aquisi¢cdes sdo transacdes defensivas, negociadas com urgéncia quando as patentes de
produtos importantes estdo proximas de expirar. A adequacdo estratégica inclui P&D,
portfélio de produto, marketing, operacfes e cultura, em todos os tipos de transacdes, €

fundamental preservar a pesquisa interna bem como as aliangas externas.
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3.9 INVESTIMENTOS EM BIOTECNOLOGIA

“O futuro do setor de biotecnologia depende essencialmente do relacionamento
deste com a area farmacéutica.” (HASELSTINE apud SIMON e KOTLER, 2004)

De acordo com Orsenigo, Pammoli &Riccaboni (1999), com advento da Biotecnologia
tornou-se possivel criar células em laboratorio capazes de criar proteinas especificas, que, por
possuirem uma estrutura molecular igual as versGes naturais, produzidas no corpo,
demonstraram elevado potencial de serem usadas como medicamentos terapéuticos. Além da
sintese de proteinas, as novas tecnologias passaram a permitir a manipulacdo e ampliacdo dos
recursos e materiais genéticos passiveis de serem aplicados em segmentos como agricultura,
mineracdo, pecuaria, saude, cosméticos dentre outros. A chamada revolucdo biotecnoldgica
consistiu de avancos cientificos que possibilitaram o surgimento de empresas aptas em aliar
revolucdo do conhecimento com novas tecnologias. Na medida em que essas novas firmas
foram aplicando esses dois componentes, contribuiram para alterar caracteristicas estruturais

vigentes da industria farmacéutica. (ORSENIGO, PAMMOLI e RICCABONI, 1999)

Para Orsenigo, Pammoli & Riccaboni, (1999), ainda que produtos ligados a
biotecnologia estejam crescentemente integrados as atividades farmacéuticas, a maioria das
novas empresas de biotecnologia jamais serdo empresas farmacéuticas verticalmente
integradas, ja que a transicdo para mais estagios da cadeia de valor é restringida pela auséncia
de competéncias especificas, incluindo escala e escopo do conhecimento e ativos
complementares especificos. Ressalta Antunes (2005) que a gestdo em biotecnologia faz parte

da cadeia produtiva de farmacos e medicamentos ao envolver aspectos como patentes, a
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biodiversidade brasileira e as estratégias de prospec¢do de novos medicamentos para doencas

crénicas como as cardiovasculares, cancer e diabetes.

Segundo Simon e Kotler (2004), para que a biotecnologia alcance seu potencial, as
empresas precisam se concentrar em trés bases de competicdo: inovacgdo, desenvolvimento de
marca (branding) e alcance global. A inovacédo esta se deslocando de produtos farmacéuticos
para biotecnoldgicos, ao passo que o desenvolvimento de marca continua sendo o forte da
gigante industria farmacéutica. As empresas de biotecnologia acabam se juntando a uma rede
com as empresas farmacéuticas devido ao seu alcance global e sua forca em marketing,
atendendo a necessidade para recuperar 0s custos com pesquisa das empresas de
biotecnologia.

Simon e Kotler (2004) ressaltam que enquanto a biotecnologia se expandia, a
produtividade farmacéutica declinava, estima-se que na ultima década com investimentos
anuais de US$ 15 bilhdes em P&D dava origem a 50 novas moléculas, atualmente a industria
consome mais de US$ 35 bilhdes de para produzir 30 novos produtos, e as empresas

farmacéuticas sao triplamente pressionadas a criar novos produtos:

e pelo aumento nos riscos de P&D e pelo retorno mais lento do investimento em
tecnologias p6s-génomicas;

e pela pressdo cada vez maior, em todo mundo, em relacdo ao estabelecimento
de precos;

e pela expiragdo de patentes de drogas no valor de US$ 100 bilhGes ao longo da

presente década.

A busca por novos produtos explica as megafusdes nas empresas farmacéuticas,

motivadas pelos portfolios complementares e pelo acesso a novas categorias como a
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Oncologia, isso tem demonstrado diminuicdo no nimero de empresas farmacéuticas, porém
maiores em tamanho. Simon e Kotler (2004) destacam o crescimento de empresas de
biotecnologia em contrapartida necessitam de aliangas com empresas farmacéuticas devido ao

alcance global dessas e o marketing e vendas. Conforme grafico abaixo?:

GRAFICO 1
Muamero de empresas de bictecnologia nos EUA e na Europa

Mumero de empresas de biotecnologia (EUA e Europa) 2.943

2624
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Namero de grandes empresas farmacéuticas

gerando mais de 50% do mercado
/ 'y @
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Figura 5: Crescimento de empresas de biotecnologia
Fonte: Ernst & Young Annual Biotech Reports e IMS Health (2002).

Segundo Valor Economico (2009), os investimentos voltados aos medicamentos
bioldgicos, tem sido uma das principais estratégias da industria farmacéutica devido a
complexidade no desenvolvimento desses medicamentos, que por terem uma estrutura
heterogénea acabam sendo mais dificeis de serem copiados, o que resulta em maiores ganhos

no futuro, pois diminui a ameaca de entrada de genéricos. Porém, os custos de inovacao séo

> FONTE: Ernst & Young Annual Biotech Reports e IMS Health.
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significativamente altos, devido a dificuldade de padronizacdo dos processos de pesquisa,
associado ao fato desses medicamentos causarem reacOes distintas em diferentes individuos.
Uma alternativa da industria farmacéutica de pesquisa foi parcerias e aquisicdes de pequenas

e médias empresas de biotecnologia.
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4 METODO

Neste capitulo, serdo apresentados os métodos adotados para elaboracédo deste estudo.
Estdo descritas as agdes realizadas nas etapas do estudo e a forma como a pesquisa foi

realizada.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Uma vez que o objetivo deste estudo é o de identificar e descrever as melhores
estratégias e posicionamento de mercado para a industria farmacéutica de pesquisa, 0 método
escolhido foi do tipo exploratério, através da pesquisa qualitativa, que segundo Malhotra
(2001) é uma técnica de pesquisa ndo estruturada, baseada em pequenas amostras que
proporciona insights e compreensao do problema. Gil (1996) destaca que o principal objetivo
das pesquisas exploratorias é o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicBes e as
pesquisas descritivas tem como principal objetivo a descricdo de caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno.

De acordo com Kaotler (2006), as técnicas de pesquisa qualitativa constituem meios
criativos de averiguar percepgdes do consumidor que permitem uma ampla gama de respostas.
Essa pesquisa ndo procura medir eventos e nem procura analisar estatisticamente dados, mas
sim analisar a percepcao dos entrevistados, e conforme Elzirik (2003), a pesquisa qualitativa é
um tipo de pesquisa propria para analisar em profundidade os significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados, produzindo uma andlise detalhada dos
fendmenos sociais e psicologicos que nem sempre podem ser obtidos através de instrumentos
qualitativos.

Com isso, procura-se identificar, através da pesquisa qualitativa, as estratégias e
posicionamento de mercado da inddstria farmacéutica de pesquisa, para 0 que sera necessario

entender percepcoes e tendéncias, havendo uma maior interacdo com o entrevistado. Segundo
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Goldman e McDonald (1987), esses métodos produzem dados de maior validade do que
questionarios estruturados, gracas a interacdo flexivel entre pesquisador e pesquisado,
favorecendo o surgimento de elementos novos e ndo esperados a priori, e 0 entendimento de
aspectos ambiguos que ndo seriam capturados por instrumentos que padronizam as

informagdes. Com isso optou-se como meio de coleta de dados: a entrevista em profundidade.

4.1.1 ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Para Malhotra (2001, p. 163), é uma “entrevista ndo-estruturada, direta, pessoal, em
gue um Unico respondente é testado por um entrevistador altamente treinado, para descobrir

motivagdes, crencgas, atitudes e sensagdes subjacentes sobre um topico.”

Conforme Malhotra (2001), as entrevistas em profundidade resultam em uma livre
troca de informacGes. Com isso, se acredita na extrema importancia de o entrevistado estar
aberto a apresentar suas percepcdes e ndo sentir-se constrangido em colocar suas experiéncias.
Roesch (1999) destaca que a entrevista em profundidade é a técnica fundamental da pesquisa
qualitativa, € uma técnica que leva tempo e requer habilidade do entrevistador e tem como
objetivo identificar o significado que os entrevistados atribuem as questdes e situacoes

constantes no roteiro pré-estabelecido pelo entrevistador.

A entrevista em profundidade foi fundamental para a realizagéo desse estudo, pois
durante a entrevista foram relatadas questdes de alta importancia e que pela flexibilidade
desse tipo de pesquisa foi possivel descobrir particularidades do segmento em pesquisa que
irdo trazer maior riqueza para a analise dos resultados que definirdo uma proposta de melhor

posicionamento.
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4.2 ELEMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada pelo autor deste trabalho, com sete profissionais da inddstria
farmacéutica de pesquisa com cargos de gestdo e de trés diferentes multinacionais da area de
pesquisa. Dos sete entrevistados, seis eram homens e uma mulher com idade entre 30 e 58
anos. Dentre 0s cargos que estes profissionais ocupavam em suas respectivas organizagoes, é
importante ressaltar que trés sdo gerentes distritais de vendas, dois sdo gerentes de marketing
de produto, um ocupa o cargo de gerente de contas especiais, um ocupa 0 cargo de
representante comercial e propagandista especialidades da linha de transplantes, e o ultimo
ocupa o cargo de gerente de acesso para operagfes na oncologia. Todos os entrevistados
trabalham a mais de cinco anos em empresas farmacéuticas de pesquisa, e possuem contato

frequente com os diretores e presidentes das suas respectivas empresas

E importante ressaltar que o ndmero necessario de entrevistas foi decidido conforme a
incidéncia de repeticdo das respostas, ou seja, quando estas se tornaram muito repetitivas a
etapa de coleta de dados foi encerrada, pois, com isso, a contribuicdo marginal de um novo

entrevistado passa a ser muito pequena para o desenvolvimento da pesquisa.

4.3 COLETA DOS DADOS

A coleta foi realizada através de um roteiro semi-estrutura e flexivel com entrevistas

agendadas, explorando os seguintes procedimentos:

v Foram apresentados aos entrevistados o0s objetivos desse trabalho, a importancia
deste trabalho, o tempo necessario para a realizacdo da entrevista.
v" Todos os contatos foram realizados pessoalmente com os entrevistados, em

almocos, jantares e cafés agendados com o objetivo de se poder deixar o
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entrevistado a vontade, aproximando a entrevista 0 mais proximo de uma
conversa informal.

v" Durante a entrevista os convidados foram convidados a responderem as
perguntas da maneira que considerassem mais apropriadas, ocorreram
intervencdes por parte do entrevistador com o objetivo de esclarecer respostas,
solicitar explicacOes, justificar respostas e induzir os entrevistados para
perguntas pertinentes ao momento e conseqiientemente a esse estudo.

v' Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, com
consentimento dos entrevistados.

v' A duracdo média das entrevistas foi de 52 minutos, as entrevistas foram
realizadas na cidade de Porto Alegre. Os gerentes de marketing de produtos
residem em S&o Paulo, e foram entrevistados em passagem a trabalho em Porto

Alegre. Todos os outros entrevistados residem em Porto Alegre.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados foi realizada com base na técnica de analise de contetdo, que

conforme Bardin (2006), analise de contetdo é:

“Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 20086, p. 44).”

Para Bardin (2006), a anélise de contetdo ndo se trata de um instrumento, mas sim de

um conjunto de técnicas de analise de comunica¢fes como um leque de apetrechos. Dessa
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forma, observa-se que a analise dos dados, coletados nas entrevistas deste estudo, foi por

meio da analise de dados de contetido, com base na literatura de Bardin (2006).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados consolidados da pesquisa realizada
com os profissionais da industria farmacéutica de pesquisa. Para uma melhor compreensao
dos resultados o capitulo foi dividido em cinco partes: 1) Anélise da entrada de similares e
genéricos no mercado, 2) Legislacdo e o6rgdos sanitarios, 3) Andlise das estratégias
competitivas da industria farmacéutica de pesquisa, 4) Andlise sobre Fusdes e Aquisi¢des da
Industria Farmacéutica e 5) Analise dos Investimentos da Indudstria farmacéutica de pesquisa
na area de Biotecnologia e tecnologia em saide. A divisdo dos dados foi somente para uma
melhor compreenséo e discussdo dos assuntos. Para apresentacdo dos dados foram utilizados

trechos das entrevistas, em cada uma das categorias de analise para uma melhor compreenséo.

5.1 Anélise da entrada de similares e genéricos no mercado

Nesta primeira secdo, serdo apresentados os impactos da entrada de medicamentos
similares e genéricos no mercado farmacéutico brasileiro e as rea¢des dos laboratérios de
pesquisa. Essa andlise é fundamental para esse estudo, pois € a partir da entrada de
medicamentos similares e genéricos no mercado que este estudo procura identificar as

melhores estratégias de mercado.

5.1.1 Impactos da entrada de similares e genéricos no mercado farmacéutico

Conforme pode ser observado nas entrevistas, as entradas de similares e genéricas
trouxeram uma nova perspectiva de mercado. Esta informacdo vai ao encontro da afirmacéo
de Souza e Souza (2007). Segundo este autor a partir do momento que as patentes expiram, ha
um grande problema para as industrias farmacéuticas de pesquisa: a entrada de similares e

genéricos no mercado aumentando a concorréncia e o desequilibrio do mercado.
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Os entrevistados relataram que num primeiro momento, a industria farmacéutica de
pesquisa subestimou a entrada de similares e genéricos. Porém, ao se observar o rapido

crescimento desses produtos no mercado comegou a preocupar.

Num primeiro momento sim, mas como uma justificativa. O governo brasileiro ndo
organizou a entrada desses medicamentos no pais. Foi mais por uma questdo
politica. O ministro da salde José Serra, que queria ganhar as elei¢Ges, criou 0s
medicamentos genéricos meio “a ponta de faca”. E com isso, a populagdo se
confundiu muito. A populacdo, até hoje, ndo sabe a diferenca entre genérico e
medicamento similar. Na época, foi um grande erro em nédo orientar a populagéo. A
inddstria de pesquisa demorou muito a reagir a essa acdo dos genéricos. Portanto,
ela ndo levou muito "a sério" a entrada dos genéricos no inicio (Entrevistado 3,
Gerente distrital de vendas).

A indUstria farmacéutica ja tinha experiéncia com genéricos, porque ja existia na
Europa e Estados Unidos, porém ndo acreditou muito... a palavra é subestimou a
entrada dos genéricos. Porque era uma coisa nova no pais, eles acreditavam que o
médico conhecia pouco do genérico, porém ao contrario dos outros paises, 0s
laboratérios nacionais de genéricos e similares comegaram a agir nas farmécias,
bonificando os balconistas para trocarem as prescri¢des médicas (Entrevistado 2,
Gerente de acesso para operagdes na Oncologia).

Conforme comentado nas entrevistas, a industria farmacéutica subestimou a entrada
dos genéricos e similares, pois ndo acreditava que os médicos fossem prescrever esses
produtos, tanto pelo fato de os médicos ndo conhecerem tdo bem a regulamentacdo dos
genéricos no Brasil como pela questdo de a for¢ca promocional desses laboratdrios ndo
possuirem o know how necessario. Porém, a surpresa foi a acdo nos pontos de vendas
(PDV’S) com a bonificagdao dos balconistas. Segundo Bermudez (1995), o balconista da
farmacia exerce influéncia sobre as escolhas dos clientes que lhes pedem indicagdes, por isso

é interessante investir em promocdes no ponto de venda.
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5.1.2 Reac6es dos laboratorios de pesquisa

Segundo Barney e Hesterly (2007), uma empresa tem vantagem competitiva quando é
capaz de gerar mais valor econébmico do que empresas rivais, alcancando um nivel de
competicdo superior aos concorrentes. Os entrevistados relataram que a principal estratégia
adotada com a entrada de genéricos e similares no mercado foi a protecdo da marca e
investimentos nos produtos que ainda obtinham patentes, apostando muito nas habilidades dos

seus representantes de vendas.

Para Barros (1983), os medicamentos e o seu papel na pratica médica estdo
relacionados as taticas nas formas de producdo e consumo desses. Principalmente na América
Latina, o papel dos representantes dos laboratorios é importantissimo, ja que a promogéo €

uma das principais ferramentas do marketing.

A primeira grande reacdo foi proteger a sua marca. Entdo estavamos preocupados
em como fazer isso. Uma das coisas importantes que percebemos, na época, foi a
questdo de relacionamento com o médico. A principal preocupagdo inicial foi com o
relacionamento, pois se a empresa mantém o relacionamento com os médicos, a
tendéncia é que eles manteriam o nome da marca também. (Entrevistado 3, Gerente
distrital de vendas, laboratorio).

Depois que nos demos conta da forga com que entrou o genérico passamos a investir
fortemente em treinamento dos nossos propagandistas, com ac¢des de marketing
pesadas como investimentos em atualizacBes cientificas e congressos. Vimos que
melhor alternativa é brigar na propaganda e ali éramos melhores, claro que fizemos
isso nos produtos que ainda obtinham patentes. Na época muitos produtos ainda
obtinham patentes e eram extremamente rentaveis entdo focamos nesses produtos.
Procuramos nos diferenciar. (Entrevistado 4, Gerente de marketing de produto).

Para Porter (1992), o enfoque é um dos elementos principais para uma empresa
adquirir vantagem competitiva, com a selecdo de um determinado segmento seja no custo ou
na diferenciacdo. Segundo alguns entrevistados, algumas empresas farmacéuticas de pesquisa

procuraram se diferenciar no longo prazo a nivel mundial.
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A Roche ja tinha um plano a médio e longo prazo de investir em produtos de pesquisa
e, principalmente, em mercados de biotecnologia. Foi uma coincidéncia, pois esse
plano era no mundo inteiro e ndo apenas no Brasil. Tanto é que hoje, é s6 isso. Hoje se
consumou o que foi planejado ha quinze anos. Entdo, ja naquela época, comegou a se
dar uma preferéncia nas pesquisas de produtos de biotecnologia, continuando com o
prosseguimento dos produtos de linha Primary Care. (Entrevistado 2, Gerente de
acesso para operagdes na Oncologia)

5.2 Analise sobre Legislacio e Orgaos Sanitarios

Nesta secdo, sera apresentada uma analise da legislacdo sobre medicamentos genéricos
e similares e a influéncia dos 6rgdos sanitarios de vigilancia. O objetivo é identificar a
influéncia desses elementos no mercado, explorando as dificuldades impostas, e as estratégias

da industria farmacéutica de pesquisa para lidar com esses elementos.

5.2.1 Legislacéo sobre genéricos e similares

A Lei dos Genéricos (Lei n®9.787/99) confere ao produto, ao passar por um teste que
comprove, realmente, que ele é intercambiavel com o medicamento de referéncia, um selo de
qualidade definindo-o como genérico, dando ao médico maior op¢do na hora de prescrever, e
ao paciente a chance de procurar o produto mais barato, sem o risco de levar uma medicagéo
com menor eficacia e seguranca que a original. Esse processo é distinto ao dos medicamentos
similares que antes de 2003 ndo necessitavam de estudos comprovando bioequivaléncia aos
medicamentos de referéncia (ANVISA, 2011).

Os entrevistados relataram que o0 governo incentiva o uso de genéricos, pois é do seu
interesse 0 aumento da concorréncia, ja que, € o préprio governo nacional o maior cliente da
industria farmacéutica. Outro ponto importante de salientar refere-se ao fato de que o0s
entrevistados relataram que 0s genéricos e similares ndo possuem a mesma qualidade dos

medicamentos de referéncia.
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O interesse do governo quer com genérico ou hdo, é estimular a concorréncia. Nesse
aspecto até tem. Mas ndo que o governo favorega a indistria nacional. Nao vejo por
esse lado. O Governo estimula a concorréncia, pois para ele quanto mais barato
ficar, melhor. Pois o0 governo é um grande consumidor da indlstria. Quanto mais
barato fica melhor, pois 0 governo passa a gastar menos com satde. O que ele gasta
ndo é pouco, mas estd previsto na Constituicdo Federal. Existe, em especial,
interesse nessa area de estimular os genéricos, principalmente, em parceria com o
governo, naquelas doencas em que eles gastam mais (Entrevistado 2, Gerente de
acesso para operacdes na Oncologia).

Favorece sem critérios, haja vista que a propria ANVISA determina que o genérico
pode ter uma variacao de eficécia de 80% a 120%. E as empresas baseadas nisso, a
maioria delas, ndo tém a eficdcia dos de marca. O préprio governo criou a
necessidade do genérico no Brasil, mas ndo vai ser igual ao de marca e de pesquisa.
Ele vai ter falhas. E é isso que os médicos estdo vendo hoje. A propria Sociedade
Brasileira de Neurologia entrou com um pedido na ANVISA, pedindo que os
medicamentos de sistema nervoso central, principalmente, para epilepsia, ndo
tenham essa variabilidade porque o paciente tem epilepsia controlada e
eventualmente é trocado 0 mesmo lote do medicamento, o paciente passa a ter crise,
pois o sal ndo é o mesmo. Se trocar de marca é pior ainda, entra em crise. O
Governo criou isso, mas criou com defeito. Ele acha que atende a populacéo.
Atender a populacdo vai, mas vai atender com qualidade bem inferior. (Entrevistado
3, gerente distrital de vendas)

Tanto os genéricos como similares e cdpias, possuem a mesma janela terapéutica.
As medicacBes de referéncia sdo aquelas que fornecem 100% daquilo que estd
descrito na caixa. 500 mg é 500 mg. Genéricos e Similares estdo em 80 e 125% em
torno da referencia, sendo que o indice de confianca é de 95%. Eles ndo sdo
equivalentes entre eles, por exemplo, a marca A pode ter 80% do sal, a marca B
pode ter 90% do sal e a marca C pode ter 120% sal. Para o médico, é muito dificil
atestar, pois o0 paciente pode comprar uma paciente num més outra marca no outro.
E ter uma diferenca de percepcdo de falta de eficacia, a qual muitas vezes é
comentada no escritorio. (Entrevistado 1, Representante comercial e propagandista
especialidades da linha de transplantes)

Porém, os entrevistados concordam que a lei de patentes € correta, e que 0S
laboratdrios que perdem patentes de seus produtos antes do tempo determinado sé&o por falha
do registro do medicamento. Segundo Souza e Souza (2007), o ideal é que o produto lancado
seja protegido por patente - Lei da Propriedade Industrial n® 9279/96, aprovada em 14 de

maio de 1996 - onde a legislacéo brasileira passou a conceder o direito de patente a produtos e
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processos farmacéuticos - ou alternativamente, que tenha uma tecnologia protegida por

patente.

O registro é falho. Os laboratérios nacionais ndo vao por furo, mas sim por
demanda. Estdo muito claros, os problemas na area do registro. No passado, 0s
laboratérios de pesquisa subestimaram os genéricos, se faziam contratos abertos,
sem especificacdo, mas que, infelizmente, ddo margem para que sejam quebrados
antes do prazo. (Entrevistado 2, Gerente de acesso para operagdes na Oncologia)

5.2.2 Orgéos de Vigilancia Sanitaria

Segundo Simon e Kaotler (2004), os érgdos de vigilancia sanitaria exercem pressdes
sobre a industria farmacéutica na regulacdo de precos e evidéncias clinicas de novos produtos.
Os entrevistados alegaram que os 6rgdos de vigilancia sanitaria criam muitos empecilhos no
lancamento de um novo produto, principalmente, exigindo estudos, que na pratica ndo haveria

necessidade.

A ANVISA cria inimeras dificuldades no Brasil, ela se baseia muito pelo FDA nos
Estados Unidos, que sempre exige novos estudos, sem contar a pressao na
diminuicdo de pregos. Ah e sem contar casos de retirada de produtos, por incidéncia
de efeitos colaterais ndo apresentados anteriormente. Ha pouco tempo atras tivemos
que retirar um produto do mercado para mudar a embalagem. Porém os genéricos e
similares que ndo tem a mesma qualidade, a ANVISA ndo regulariza. (Entrevistado
5, Gerente de Marketing de produto)

Importante destacar que os entrevistados relataram que os érgdos de vigilancia
sanitaria também cometem erros nos registros de patentes de produtos, que muitas vezes

podem facilitar a entrada de medicamentos genéricos e similares no mercado.

Quem d& o registro é o governo, a ANVISA. E quem faz as falhas é a ANVISA.
Entdo, temos varios exemplos. A Lundbeck, por exemplo, teve no Diario Oficial,
reconhecido o erro da ANVISA de ter dado a liberacdo do registro do Escitalopram
ha um ano. Tanto é que estd sendo reparado pela Justica. Esta sendo proibida a
comercializagdo do produto até agosto de 2012, quando vence a patente do produto.
Para ver como tem falha no processo. (Entrevistado 3, Gerente distrital de vendas).
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5.3 Andlise das estratégias competitivas da industria farmacéutica de pesquisa

Nesta Ultima secdo, serdo apresentados os fatores cruciais para a industria
farmacéutica de pesquisa se manter competitiva no mercado com a entrada de medicamentos
similares e genéricos. Serdo analisadas as questdes de preco de medicamentos de pesquisa,
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e importancia do governo e operadoras de

salde como clientes.

5.3.1 Preco de medicamentos de pesquisa.

Para Porter (1992), uma empresa pode obter vantagem competitiva através de uma
lideranca em custo como beneficio em determinado mercado, ou se diferenciar através de um

beneficio Unico e cobrar um preco maior por esse beneficio.

Os entrevistados relataram que a industria farmacéutica de pesquisa sempre procurou
trabalhar os produtos de patentes com custos elevados, porém com a dificuldade de langar
novos produtos, passaram a reduzir precos de alguns medicamentos que perderam patentes e
passaram a trabalhar a marca com preco bem proximo do genérico e similar. Os produtos
protegidos por patentes acabam se diferenciando na promocéo de beneficios maiores, e por

iSso sdo patenteados.

A reducdo de precos € uma tendéncia e que muitas empresas nao se aperceberam
disso. A Pfizer é uma das empresas que se aperceberam disso. Ela baixou os pregos
dos remédios na lista. Ela ndo estd fazendo campanhas de redugdo de precos,
promogdes. Isso foi uma jogada sadia da Pfizer, ja que eu vou perder, entdo eu vou
brigar por esse mercado para que eu também brigue pelo mesmo mercado que eu iria
perder. (Entrevistado 2 , Gerente distrital de vendas)

Néo acredito que seja uma estratégia de toda a indistria de pesquisa. Hoje, é uma
estratégia muito mais corporativa. Acho que esse é um mercado interessante e parte,
geralmente, de quem ja possui uma linha de produtos ampla. A grande verdade é,
que quando existe um genérico e um produto, esse produto, por maior que seja a
tradicdo e qualidade que tenha, ele vira uma commodity. E por isso, essas indistrias
entram na briga pelo mercado de preco. Por que para uma Pfizer, uma Glaxo Smith
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Kline, uma Novartis isso é interessante? Porque o Novarsc em 1980 ele ja tinha se
pago. O produto que, hoje, eu vendo a 40 reais, mas que se eu passar a vender por 20
reais, eu ainda vou ganhar muito dinheiro. Talvez, estrategicamente, valha a pena
para a empresa entrar numa guerra de preco. De certa forma tem uma empresa que
trabalha em outros mercados. Melhora o share of voice da empresa no mercado.
(Entrevistado 3, Gerente de acesso de opera¢des da Oncologia)

Na visdo dos entrevistados, no momento em que o laboratério de pesquisa passa a
trabalhar a marca de referéncia com preco proximo de similar e genérico, 0 médico tem
preferéncia em prescrever o de referéncia. O grande problema, segundo os entrevistados esta

na bonificacdo de balconistas que trocam a receita.

A industria comecou a fazer isso. Um exemplo foi o Viagra. Assim, que ele perdeu a
patente houve uma redugdo de 50% do preco, sem cartdo nem nada. A idéia era
ganhar em escala, mas ndo é o que esta acontecendo. Ele mantém a venda unitéria
que ele tinha, sé que com 50% de receita. O Viagra é um produto que a venda tem
muita influéncia no balcdo. Boa parte das pessoas que vdo comprar o Viagra, elas
ndo vao com receita. O genérico do Viagra é um pouco mais barato. O problema é
que o balconista ganha comissdo em cima do similar. As empresas de genérico dao
bastante comisséo para balconista, trabalhando bastante com PDV. (Entrevistado 6,
Gerente de contas especiais)

Os entrevistados relataram que devido a essa acdo na farmacia, os laboratorios de
pesquisa passaram a realizar acGes comerciais, como descontos progressivos nos
distribuidores e a¢cBes promocionais informativas nas farmacias. Por uma questéo de Codigo
de Etica, os laboratorios de pesquisa ndo bonificam balconistas na farmacia, no entanto,
trabalham o relacionamento e qualidade dos produtos com o intuito de diminuir a troca da

prescrigéo.
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5.3.2 Investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos

Para Canongia (2002), o forte dinamismo, o0s altos investimentos em pesquisas e 0

alto desenvolvimento de producdo, sdo fatores que centram a estratégia de competicdo da

industria farmacéutica na diferenciacdo. Todos entrevistados relataram ser crucial para a

industria farmacéutica de pesquisa, investir em pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos.

No momento em que se faz a reducdo de preco, ela deixa de ser industria de
pesquisa. A bandeira dela é pesquisar novas linhas de tratamento para doencas até
entdo ndo tratadas. A indlstria de pesquisa gera subsidio no futuro através de
pesquisa. Baixar 0s precos é estratégia da empresa, mas ndo seria suficiente para ela
sobreviver. Sandoz, Eurofarma conhecem a estratégia de copia, ndo investiram em
pesquisa, simplesmente pegaram a molécula que j& é consagrada e copiaram. Isso
difere muito da industria de pesquisa. (Entrevista 1, Representante comercial e
propagandista especialidades da linha de transplantes)

E crucial que a industria desenvolva novos produtos. E crucial, pois a indUstria de
pesquisa, a visdo e a missdo dela, estd voltada para esse objetivo. Pois se ndo
desenvolver novos produtos deixa de ser uma industria de pesquisa e vira uma nova
indUstria. Nao tem nada demais, eu produzir commodity. A indUstria de pesquisa tem
que pesquisar. (Entrevistado 3, Gerente de acesso de opera¢Bes da Oncologia)

Né&o digo ser o principal, mas vai depender muito de empresa para empresa. Eu diria
que € mais uma alternativa. Algumas empresas vao focar nesse ramo, outras vao
focar onde der. Eles véo ter que trabalhar com os produtos estabelecidos e buscar a
pesquisa de produtos biolégicos e de alta tecnologia. (Entrevistado 6, Gerente de
contas especiais)

Segundo Silva e Pinho (2004), pode também ser observada uma diferenca nas

empresas multinacionais que adotam como uma das principais estratégias a pesquisa e

desenvolvimento, e, nas empresas brasileiras, um posicionamento intermediario.
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5.3.3 Importancia dos Governos e Operadoras de Saude no mercado farmacéutico

Os entrevistados relataram que atualmente o governo tem sido mais criterioso para a
padronizacdo de diversos medicamentos. Segundo os entrevistados na década de 1990, era
muito facil padronizar um medicamento no governo, hoje o governo faz uma série de analises
para padronizar uma medicacdo. Tendo em vista, a tendéncia da industria farmacéutica de
pesquisa direcionar investimentos em medicamentos de maior valor agregado, 0 governo
passa a ser de extrema importancia, pois os produtos de alto valor agregado acabam sendo

fornecidos 80% pelo governo, segundo os entrevistados.

Para isso, 0 Governo tem uma série de profissionais especializados na salde. Hoje
em dia, o governo trabalha com algumas coisas que sdo a medicina baseada em
evidencia, estudos de farmaco economia e de custo-efetividade. O que quer dizer
isso? Uma droga se tiver evidéncia cientifica de que é boa para aquilo que ela se
propde é uma coisa, € basico. O anti- hipertensivo para conseguir o registro tem que
reduzir a pressdo no minino. Hoje, além de precisar reduzir a pressao, essa droga
para ser incorporada/padronizada, ela precisa ter um desfecho para a economia e
para a salde da populacdo. O custo efetivo ndo € necessariamente mais barato, mas
provou-se que com aquela medicacédo, ele me trouxe um beneficio que me traz um
impacto financeiro forte para mim no futuro, o qual reduz mortalidade em seis
meses. O governo para tudo esta sendo extremamente criterioso. As decisGes na area
de governo, hoje, ndo sdo mais politicas. Saneamento basico no Tocantins é
investimento em sadde. ( Entrevistado 2, Gerente de acesso de operacdes da
Oncologia)

5.4 Analise sobre Fusdes e Aquisi¢des da Industria Farmacéutica

Nesta secdo, serdo analisados os motivos das fusGes e aquisicdes na industria
farmacéutica de pesquisa e também as aquisicdes de empresas nacionais por parte da industria
farmacéutica de pesquisa. O objetivo é analisar a futura estrutura no mercado farmacéutico

com a entrada de medicamentos similares e genéricos.
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5.4.1 FusOes e Aquisic¢Bes na industria farmacéutica de pesquisa

Segundo Magalh&es (2003), as grandes corporagdes farmacéuticas, desde meados de

1980, passaram por sucessivas fusdes e aquisi¢cOes de empresas menores, com o objetivo de

aumentar rentabilidade investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Os entrevistados

relataram que o principal motivo das fusbes e aquisicBes na industria farmacéutica de

pesquisa é portfélio de novos produtos e divisdo de custos em pesquisa e desenvolvimento de

novos produtos.

Sem davida, é uma tendéncia. Segmentadas nas suas areas e 0s motivos eles variam.
Algumas por uma questdo de portfélio ou por uma questdo de planta, outra por
questdo de centro de desenvolvimento, outra por questdo do mercado, em
determinados mercados, como o americano ou 0 mercado asiatico, o qual esta todo
mundo de olho, por ser um mercado em ascensdo. Acho que tudo isso faz parte do
jogo. Essa é uma tendéncia que esta se comprovando. (Entrevistado 2, Gerente de
acesso para operacdes na Oncologia)

Sim, é uma tendéncia. Pelo poder econdmico, se tu tens dinheiro, vocé vai atrés de
indUstrias e empresas para agregar ao teu negécio. S80 poucas empresas que tem
isso. Biotecnologia. Sdo poucas empresas que tem portfélio com o futuro de dez
anos. (Entrevistado 3, Gerente distrital de vendas)

Bom, porque tu achas que a Novartis comprou a Alcon por US$ 51 bilhdes de
dolares? E facil... Portfélio, eles sio especialistas na area de oftalmologia e tem
varios produtos para lancar nos préximos anos. Esse € o foco, hoje as maiores
compram 0s menores por uma questdo de portfélio, hoje uma empresa farmacéutica
ndo vale pelo que ela tem, mas sim pelo que ela vai ter para langar no mercado, o
resto o marketing faz. (Entrevistado 5, 34 anos)

Para Belsey (2007), as vantagens das estratégias de fusbes e aquisi¢bes incluem:

otimizacdo de fabricacdo, diminuicdo de custos de desenvolvimento de produto, diminuicdo

de custo de fabricagdo, melhoria nas economias de escala, pronta entrada no mercado,

incremento de vendas, capacidade tecnologia e conhecimento.
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5.4.2 AquisicOes de empresas farmacéuticas nacionais por multinacionais de pesquisa

Os entrevistados relataram que os laboratdrios multinacionais de pesquisa estdo
comprando empresas nacionais de similares e genéricos, pelo alto crescimento desses
medicamentos no mercado, segundo eles a inddstria de pesquisa resolveu entrar nesse
mercado pelo fato de ter poucos produtos para lancar, e ser um meio de cobrir os altos custos
com a pesquisa e desenvolvimento. O objetivo principal das aquisicdes é aprender a trabalhar

no mercado de baixo pre¢o e adquirir know how nessa area da industria.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a industria farmacéutica, utiliza as
aquisicbes para entrar em mercados rapidamente, para superar 0s altos custos de
desenvolvimento interno dos produtos e para aumentar a previsibilidade de retorno sobre seus
investimentos. Os autores acreditam que o risco diminui ao se realizar uma aquisicdo. Isto

pode ser observado no depoimento abaixo:

A indUstria de pesquisa que ndo tem portfélio de novos produtos ou ela cria novos
produtos ou compra empresas de genéricos e similares e, entra nesse grande
mercado ou ela sera absorvida por outra. Que é 0 que estd acontecendo agora, a
Pfizer que comprou a Wyeth que é um laboratério de pesquisa e a Teuto que € uma
empresa de similares e genéricos, a0 mesmo tempo,esta atuando em todos 0s
segmentos do mercado. As empresas de grandes recursos estdo atuando nos trés
segmentos do mercado: genéricos, similares, produtos patenteados, originais de
marca. (Entrevistado 3, Gerente distrital de vendas)

E importante ressaltar a visdo de Simon e Kotler (2004), que complementam, que em
qualquer desses tipos de transacdo, o sucesso das fusdes e aquisicles se deve a trés fatores:
lideranca, prazos e adequacdo estratégica. Segundo os autores, a lideranca é a chave para
reduzir a resisténcia na empresa adquirida, que pode destruir valor através da perda de pessoal
e transferéncia reduzida de conhecimentos e facilmente implementada em transacbes de
absorcdo. Eles ressaltam que os prazos sdo criticos, pois muitas fusGes e aquisi¢des sao

transagdes defensivas, negociadas com urgéncia quando as patentes de produtos importantes
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estdo proximas de expirar. A adequacdo estratégica inclui P&D, portfélio de produto,
marketing, operacOes e cultura, em todos os tipos de transacdes, € fundamental preservar a

pesquisa interna bem como as aliangas externas.

5.5 Analise dos Investimentos da Industria farmacéutica de pesquisa na area de
Biotecnologia e tecnologia em saude

Nesta secdo, serdo analisados os investimentos realizados em pesquisa de produtos de
biotecnologia e também pesquisas de tecnologia em salde. Tendo em vista, 0 enorme
crescimento da pesquisa de produtos bioldgicos na indastria farmacéutica, € relevante
fazermos uma analise especifica dessa questdo nesse estudo. A questdo de tecnologia em

salde sera um tema analisado, pelo fato de ter sido levantado por alguns entrevistados.

5.5.1 Investimentos em produtos de Biotecnologia

Segundo Valor Econdmico (2009), os investimentos voltados aos medicamentos
bioldgicos, tem sido uma das principais estratégias da industria farmacéutica devido a
complexidade no desenvolvimento desses medicamentos, que por terem uma estrutura
heterogénea acabam sendo mais dificeis de serem copiados, 0 que resulta em maiores ganhos

no futuro, pois diminui a ameaca de entrada de genéricos.

Os entrevistados relataram que uma das principais estratégias dos laboratérios séo
investimentos nos produtos de biotecnologia, pelo fato de serem produtos de alta

complexidade, produtos de maior valor agregado e mais dificeis de serem copiados.

Todas as empresas estdo na linha do bioldgico, pois é um produto que inova,
antecipa muitas vezes o surgimento de doenca e tu podes cobrar por isso. E, hoje, o
grande neg6cio é tu cobrares pelo servico ou pelo produto diferenciado. Eu também
percebo que, futuramente, da mesma forma que acontece na Europa e nos Estados
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Unidos, 0 governo vai ter que comecar a entrar mais nesse mercado e fornecer mais
medicacdo para a populacdo. E, com certeza, os produtos biolégicos vao trazer até
economia para 0 pais. Ao invés de dar um remédio para combater a doenga que
surgird la na frente, o ideal é comecar a combater 0s primeiros sinais e evitar gastos
mais pesados no futuro. A medicacdo bioldgica é o futuro tanto que as indUstrias ja
estdo pesquisando nesse setor. (Entrevistado 3, Gerente distrital de vendas)

Com certeza, é uma grande tendéncia. Os produtos bioldgicos sdo produtos de alto
valor agregado e sdo na maioria das vezes produtos com uma complexidade maior, a
inddstria de pesquisa vai investir em doengas raras, dificeis de tratar ou controlar.
Hoje doencas como aterosclerose e hipertensdo, por exemplo, ja tem excelentes
tratamentos disponiveis, realmente ndo vale a pena investir mais nessas areas e sim
em doengas mais complexas como Doenca de Alzheimer, Doen¢a de Parkinson,
Esclerose mdltipla, cncer e diabetes. (Entrevistado 5, Gerente de marketing de
produto)

Segundo Simon e Kotler (2004), para que a biotecnologia alcance seu potencial, as
empresas precisam se concentrar em trés bases de competicdo: inovacdo, desenvolvimento de
marca (branding) e alcance global. A inovacdo esta se deslocando de produtos farmacéuticos
para biotecnoldgicos, ao passo que o desenvolvimento de marca continua sendo o forte da
gigante industria farmacéutica. Para os autores, as empresas de biotecnologia acabam se
juntando a uma rede com as empresas farmacéuticas devido ao seu alcance global e sua forca
em marketing, atendendo a necessidade para recuperar oS custos com pesquisa das empresas

de biotecnologia.

Conforme Valor Econémico (2009), os custos de inovag¢do em produtos biologicos sdo
extremamente altos, devido a dificuldade de padronizacdo dos processos de pesquisa,
associado ao fato de esses medicamentos podem ter reagdes distintas em diferentes
individuos. Uma das alternativas da industria farmacéutica de pesquisa foi a formacéo de

parcerias e aquisi¢cdes de pequenas e medias empresas de biotecnologia.
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5.5.2 Pesquisas de tecnologias em solucdes de saude

Os entrevistados levantaram um tema sobre pesquisas de tecnologia em solugdes de
salde, além da questdo de produtos bioldgicos, existem pesquisas em produto de alta
tecnologia que podem auxiliar em exames e diagnosticos de doencas especificas. E uma
proposta que busca prever a doenca através de um mapeamento genético e desenvolver a
solucdo para determinado individuo, para os entrevistados a pesquisa de tecnologia em saude

€ um meio de diferenciacdo da industria farmacéutica de pesquisa.

Para Camargos e Dias (2003), a estratégia corporativa, tendo em vista as condicoes
da empresa, pode ser considerada como a mais importante no &mbito empresarial, em razao
da abrangéncia das decisbes estratégicas que compdem como determinar o futuro e o0s
objetivos da organizacdo, com impactos em todas as suas areas de negdcios e visam a

especificar as condicdes sob as quais a diversificacdo, criara valor para os acionistas.

Mas, acho que vai ser de solugbes em salde. E a solucdo em salde pode ser um
medicamento, mas pode ser um exame, um marcador bioldgico, pode ser conseguir
um programa ou exame ou visdo de raio de x que diga que teu gendtipo é tal e que
para 0 medicamento fazer efeito para ti, a empresa vai criar um medicamento
especifico para esse gendtipo. As pesquisas estdo voltadas para solugdes em salde,
aumentando a gama de servicos da area. Ndo serd mais a questdo de procurar 0
sintoma, ou procurar a cura em cima da manifestacdo clinica. Acredito que sera uma
questdo de pegar as probabilidades de doencas genéticas do paciente e desenvolver
uma medicacdo para que ele ndo desenvolva tais possiveis doengas. O desafio da
industria esta nisso, nessa linha de desenvolvimento. Vai continuar a ter medicacao,
mas vai desenvolver o exame, 0 mapeamento genético. A indUstria de pesquisa que
vai passar a ser reconhecida no futuro é aquela que sabera o que a pessoa vai ter ou
que a minha medicacdo é boa para x ou y. (Entrevistado 3, gerente de acesso de
operacBes na oncologia)

A Novartis tem pesquisa sobre comprimidos inteligentes. Comprou, ha dois anos
uma empresa americana que desenvolve uma pesquisa diferenciada. O paciente toma
um comprimido que libera nano transmissores, com a ajuda de um adesivo. Esse
nano transmissor faz todo trajeto que a medicacdo comum faz, sdo coletadas
informacdes e transmitidas para esse transmissor que estdo conectadas ao adesivo
até 0 momento de ser expelido. Apds isso, ele gera um relatério para o0 médico. E
um diagnostico de dentro para fora. E outro nicho de pesquisa [...] a Novartis
também trabalha com produtos bioldgicos para transplantes, o qual € um anticorpo
vivo.  Vaérios outros laboratérios investem nessas medicacfes complexas.
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(Entrevistado 1 , Representante comercial e propagandista especialidades da linha de
transplantes)

Porter (1999) afirma que a estratégia corporativa justifica-se em situacdes naturais e
inevitaveis, caracteristicas da diversificacdo empresarial, as quais, se ignoradas, podem levar
ao fracasso toda a estratégia de uma organizagdo. Segundo o autor, a competicdo ocorre no
nivel das Unidades de Negdcios; a diversificacdo, inevitavelmente, acarreta custos e
limitacOes para as Unidades de Negdcios; e os acionistas sdo capazes de diversificar seus
investimentos a qualquer momento.

Os entrevistados relataram que os investimentos em tecnologia em solugdes de salde
sdo meios de a industria farmacéutica diversificar no mercado em que atua, prestando um

melhor servigo.
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6 CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo identificar estratégias que definam um melhor
posicionamento para os laboratorios de pesquisa diante do crescimento exponencial dos
medicamentos genéricos e similares no mercado farmacéutico. Para isso, atraves de uma
analise qualitativa com entrevista de profundidade como técnica de coleta dos dados e analise
de contetdo como meio de interpretacdo dos dados obtidos, foi possivel observar diversos

aspectos que séo determinantes no posicionamento da inddstria farmacéutica de pesquisa.

Através da revisdo da literatura e das entrevistas realizadas, foi possivel observar que
cada vez mais, esta dificil desenvolver novos produtos, devido ao aumento de exigéncias dos
6rgdos de vigilancia sanitéria nas restrigdes de precos e também a exigéncia de novos estudos,
e principalmente, pela dificuldade de desenvolverem-se produtos inovadores, seja pelo custo,
ou seja, pela dificuldade em pesquisa e desenvolvimento de produtos inovadores que se
diferenciem no mercado, ao ponto de trazer uma vantagem competitiva para a inddstria
farmacéutica de pesquisa. Portanto, através desse estudo, foi possivel identificar que a
tendéncia da inddstria farmacéutica de pesquisa € direcionar os investimentos de seu portfélio
de novos produtos para a pesquisa de produtos de alto valor agregado, que buscam tratar
doencas mais raras ou que nio tenham tratamentos efetivos disponiveis no mercado. E
importante destacar, que segundo os autores e 0s entrevistados, a area de biotecnologia é um
dos principais focos da industria farmacéutica para o desenvolvimento de novos produtos. Os
produtos bioldgicos sdo aqueles que se caracterizam por sua maior eficacia e maior
complexidade o que impdem barreiras para 0 desenvolvimento de genericos e similares.

Simon e Kotler (2004) ressaltam que a pesquisa em biotecnologia é uma das principais

apostas em desenvolvimento de novos produtos da industria farmacéutica.
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Segundo Porter (1992), a vantagem competitiva de uma empresa surge do valor que
ela cria para seus clientes, esse valor pode ser através de precos inferiores a concorréncia, por
beneficios equivalentes, ou fornecer beneficios Unicos que compensam um preco Mmaior.
Através desse estudo, foi possivel observar que a vantagem competitiva da industria
farmacéutica se da por diferenciacdo no mercado, principalmente pelo fato, de procurar inovar
e desenvolver produtos que atendam necessidades que 0s genéricos e similares ndo atendem.
Além disso, foi possivel observar que a estratégia de concorrer no mercado com
medicamentos similares e genéricos, € um meio de diversificar seus investimentos, através de
precos inferiores em produtos que expiraram suas patentes, mas ndo como forma de
diferenciacdo por menor preco, mas com um pre¢o competitivo com similar e o genérico,
aliado a divulgacdo da sua marca de referéncia. O objetivo é explorar a marca ja existente, na
qual foi lancado o principio ativo da medicacdo. Segundo os entrevistados, 0 médico tem
preferéncia por prescrever o produto dos laboratérios de referéncia, devido ao fato de este ter
qualidade garantida. Para eles, com o prego competitivo, 0 médico ndo hesitara em prescrever

o0 medicamento de referéncia.

Nessa questdo, é imperioso lembrar Hitt (2008, p. 154), “estratégia corporativa sao as
acOes que uma empresa toma para obter vantagem competitiva administrando um grupo de
varios negocios que competem em diferentes mercados de produtos.” A industria
farmacéutica de pesquisa ndo vé o investimento no mercado de similares e genéricos como
uma saida para sua sobrevivéncia, mas sim como uma forma de diversificar seus
investimentos, tendo assim mais um meio de se capitalizar para poder investir na pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. Para Porter (1992), enfoque é a escolha do ambiente
competitivo, com a selecdo de um segmento ou grupos de segmentos na industria. O enfoque
pode ser de custo ou enfoque na diferenciacdo. Nesse ponto de vista, é possivel observar

através desse estudo que o enfoque da industria farmacéutica continua sendo a diferenciagéo,
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porém, atuar no mercado de menor preco € uma estratégia de diversificacdo de investimentos.
Para Barney e Hesterly (2007), uma empresa implementa uma estratégia de diversificacao

corporativa quando opera em multiplos setores ou mercados simultaneamente.

No que ser refere ao método de pesquisa empregado, a pesquisa qualitativa através da
entrevista em profundidade, foi possivel observar que esse método foi de extrema
importancia, pois 0 método permitiu aprofundar o assunto proposto nas entrevistas e abarcar
em temas ndo previstos, mas que eram importantes de acordo com a ética do respondente,
através disso foi possivel descobrir algumas particularidades do segmento, que trouxeram
maior riqueza para a analise dos resultados. Um ponto a destacar, foi o relato de alguns
entrevistados sobre pesquisas de tecnologias que poderdo trazer um maior grau de
especificidade no tratamento dos pacientes, como a questdo de diagnésticos que facam o
mapeamento genético dos pacientes e definam o tratamento adequado para cada paciente.
Outro ponto importante relatado, devido a forma como as entrevistas foram conduzidas, foi a
futura necessidade de realizarem-se estudos de farmacoeconomia, junto aos estudos clinicos
de novos produtos, com o objetivo de mostrar as vantagens para o Poder Publico para

padronizar determinados produtos.

6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

Este estudo demonstrou que o mercado farmacéutico é dinamico e marcado pela busca
de inovacOes seja devido a perda de patentes de produtos ou pelo lancamento de novos
medicamentos. Essas constantes mudangas exigem uma répida tomada de decisdo nas

estratégias das empresas deste setor.

Através dos resultados deste estudo, os gestores do setor farmacéutico podem buscar
informagdes sobre as tendéncias desse mercado e as principais estratégias das empresas

farmacéuticas de pesquisa. Essas informag0es poderdo ser utilizadas como apoio na tomada
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de decisdes, de qual nicho de mercado investir ou quais os meios de diversificar novos

investimentos.
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APENDICE 1 - ROTEIRO BASE PARA APLICACAO DAS ENTREVISTAS

Com a entrada dos medicamentos genéricos em 1999, quais eram as expectativas da
sua empresa, na época, das mudancas que ocorreriam no mercado? Quais foram as
acOes e 0 posicionamento de sua empresa na época, sabendo que entrariam
concorrentes com pregos mais acessiveis no mercado?

Essas a¢des surtiram efeito no curto e longo prazo? Por qué?

Tendo em vista, que a industria farmacéutica de pesquisa sempre buscou ganhar
mercado desenvolvendo produtos inovadores, quais Sdo as suas expectativas de
mudancas na industria farmacéutica de pesquisa nos préximos anos? Por qué?

Quando analisamos as movimentacdes de empresas como a Pfizer que reduziu os
precos de alguns produtos, ou como a Sanofi-Aventis que comprou a Medley
(empresa de similares e genéricos), para concorrer diretamente no mercado por preco,
vocé Vvé isso como uma estratégia que todas as empresas de pesquisa deverdao tomar?
Por qué?

Vocé acredita que desenvolver novos produtos é crucial para a sobrevivéncia da
indUstria farmacéutica de pesquisa ou essas empresas conseguiriam brigar reduzindo
0S precos de seus produtos? Por qué?

Porque que a industria farmacéutica de pesquisa ndo trabalha os seus produtos com um
preco elevado até o fim de sua patente e depois reduz o custo para um pre¢o proximo
dos similares e genéricos?

Tendo em vista, a reestruturacdo que a Roche teve no final de 2010, em quE o foco da
empresa foi para o desenvolvimento de produtos bioldgicos - que sdo produtos de alta
complexidade, custo elevado e dificeis de copiar. VVocé vé isso como o principal foco
de investimentos da industria farmacéutica de pesquisa nos préximos anos? Por qué?

Podemos observar nos ultimos algumas fusGes e aquisicdes entre empresas
farmacéuticas de pesquisa, nesses casos o0 foco de compra ou juncéo dessas empresas &
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devido ao portfélio de novos produtos? Vocé acredita ser uma tendéncia ficarem
poucas empresas gigantescas no mercado farmacéutico de pesquisa no mercado
global?

Quais estrateégias vocé acredita que a industria farmacéutica de pesquisa deve adotar
para manter se forte no mercado farmacéutico no Brasil?

Em sua opinido, a legislagdo brasileira favorece o crescimento de medicamentos de
baixo custo? Por qué?

Existem empresas de genéricos e similares que se especializaram em encontrar “furos”
nas patentes de medicamentos de referencia, vocé acredita que a lei de patentes é falha
no Brasil? Por qué?

Muitos produtos dependem de compras centralizadas no governo, principalmente os
medicamentos de alto custo, quais tém sido os critérios do governo brasileiro nas
negociagdes?



