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RESUMO

Modelos de negécios tém recebido destaque mundial na literatura académica e de
negdécios, mas ainda ndo ha um consenso se modelos de negdécios sdo de fato um
novo campo de estudos ou apenas uma extensao do conceito de estratégia, uma vez
gue o tema carece de certa profundidade que contemple as especificidades de cada
setor. Optou-se por um estudo na industria farmacéutica, devido a sua complexidade,
abrangéncia e relevancia econdmica. Sendo assim, objetivou-se tipificar os diferentes
modelos de negodcios das empresas farmacéuticas que distribuiram seus produtos por
meio de farmacias no Brasil em 2019. Realizou-se um estudo quantitativo, por meio
da técnica de agrupamento identificando-se 41 tipos de modelos de negdcios,
representando uma diversidade de 62,1% em relagdo ao total de possibilidade, porém,
observou-se uma concentracao relativamente grande de empresas utilizando poucos
modelos de negoécios. Além da contribuicdo no campo teérico sobre modelos de
negocios, e de identificar os modelos especificamente utilizados na industria
farmacéutica, esta pesquisa pode ser bastante relevante no campo da gestao
corporativa, por desenvolver um instrumento funcional de diagnéstico e formulacdo
estratégica, que pode ser aplicado globalmente, e que pode contribuir para a maior
competitividade das empresas do setor.

Palavras-chave: Modelos de negécios. Industria farmacéutica. Tipificacdo de
modelos de negdcio.
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ABSTRACT

Business models have received worldwide prominence in academic and business
literature, but there is still no consensus on whether business models are in fact a new
field of study or just an extension of the concept of strategy, since the theme lacks a
certain depth. that contemplates the specificities of each sector. We opted for a study
in the pharmaceutical industry, due to its complexity, scope and economic relevance.
Thus, the objective was to typify the different business models of pharmaceutical
companies that distributed their products through pharmacies in Brazil in 2019. A
quantitative study was carried out, using the grouping technique, identifying 41 types
of business models , representing a diversity of 62.1% in relation to the total possibility,
however, there was a relatively large concentration of companies using few business
models. In addition to the contribution in the theoretical field on business models, and
to identify the models specifically used in the pharmaceutical industry, this research
can be quite relevant in the field of corporate management, as it develops a functional
diagnostic tool and strategic formulation, which can be applied globally , and that can
contribute to the greater competitiveness of companies in the sector.

Keywords: Business models. Pharmaceutical industry. Typification of business
models.
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1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Modelo de negdcio € um tema que vem despertando crescente interesse tanto
no setor empresarial como académico. Seddon e Lewis (2003) identificaram que o
termo em inglés “business model” teve intenso crescimento de utilizagdo desde
meados de 1990. Em 2003 encontraram sua citacdo em mais de um milhdo de paginas
na Internet, enquanto o termo strategy, que é consagrado na literatura, apareceu em
dezessete milhdes de péaginas.

De mesmo modo, Magreta (2002) afirma que “modelo de negdécio” foi um termo
de forte impacto associado diretamente com as novas possibilidades de formatacdo
dos negdcios derivadas da utilizacdo massiva da Internet a partir dos anos 90.
Inspirado nesses autores, em janeiro de 2020, realizou-se no ambito do presente
projeto pesquisa genérica similar no Google, tendo sido identificadas cerca de 55
milhdes de péginas na Internet para “business model” e 2,5 bilhdes para o termo
“strategy”.

J& no campo das producdes cientificas, também houve um crescimento do
interesse pelo tema. Em pesquisa de abril de 2017 na base de dados Web of Science,
do Institute for Scientific Information (ISI), foram pesquisados artigos entre os anos de
1945 a 2016 nas principais colecdes. A expressao “Business Model” registrou 6.540
documentos cientificos. A primeira vez que surge a expressao, foi em 1969, em um
artigo alemao intitulado Account Framework And Business Model - Working Theme Of
Schmalenbach Company de Durrhammer (WEB OF SCIENCE , 2017). No entanto,
cerca de 37% de todas publicacdes cientificas encontradas referem-se ao periodo de
2014 a 2016 (WEB OF SCIENCE , 2017). Este crescimento de caracteristicas
exponenciais (R2=0,9), pode ser mais bem observado na Figura 1, que ajuda a ilustrar
e reforcar as andlises dos autores acima citados, uma vez que o crescimento, de fato,
se da a partir de meados dos anos 90 e que coincide com o inicio da popularizacéo

da Internet.
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Figura 1 — Documentos cientificos com citacdo do termo “business model” no

periodo de 1945 a 2016
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Fonte: gréafico desenvolvido pelo autor a partir dos resultados das buscas em abril 2017 na Base de
dados Web of Science com a légica TS= “Business Model” no periodo de 1945 a 2016.

Os idiomas que os pesquisadores escolheram para as suas publicacdes podem

ser verificados na Tabela 1, na qual observa-se o predominio do inglés, com 96,3%
dos documentos produzidos (WEB OF SCIENCE , 2017).

Tabela 1 — Idiomas utilizados em documentos cientificos com cita¢do da palavra

business model no periodo de 1945 a 2016

. NuUmero de Frequéncia
Idiomas :
registros (%)
Inglés 6298 96,3
Espanhol 74 1,1
Chinés 56 0,9
Alemao 35 0,5
Portugués 27 0,4
Francés 12 0,2
Russo 11 0,2
Outros 27 0,4
Total 6540 100,0%

Fonte: tabela desenvolvida pelo autor a partir dos resultados das buscas, em abril 2017, na Base de
dados Web Of Science com a légica TS= “Business Model”, no periodo de 1945 a 2016.
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J& a Tabela 2 mostra em quais paises foram desenvolvidas as publicacdes,
onde verifica-se que apenas quatro paises de trés diferentes continentes foram
responsaveis por quase metade (49,6%) do contetudo produzido. O Brasil contribuiu
com 86 documentos (1,3%), nivelando-se a paises com dimensfes econdmica e
populacional menores como Dinamarca, Bélgica, Grécia, Portugal e Polénia (WEB OF
SCIENCE , 2017).

Tabela 2 — Paises que desenvolveram documentos cientificos com citacado do termo
“business model” no periodo de 1945 a 2016

. a Frequéncia
. Numero de Frequéncia
Paises registros (%) acumulada
(%)
Estados Unidos 1181 18,1 18,1
China 1105 16,9 35,0
Inglaterra 525 8,0 43,0
Alemanha 434 6,6 49,6
Italia 280 4,3 53,9
Espanha 246 3,8 57,7
Taiwan 245 3,7 61,4
Holanda 228 3,5 64,9
Franca 203 3,1 68,0
Australia 199 3,0 71,0
Coréia do Sul 189 2,9 73,9
Finlandia 187 2,9 76,8
Canada 185 2,8 79,6
Suécia 173 2,6 82,3
Japao 164 2,5 84,8
Suica 160 2,4 87,2
india 125 1,9 89,1
Roménia 97 15 90,6
Dinamarca 92 1,4 92,0
Bélgica 89 1,4 93,4
Grécia 86 1,3 94,7
Brasil 86 1,3 96,0
Portugal 81 1,2 97,2
Poldnia 68 1,0 98,3
Outros 112 1,7 100,0
Total 6540 100%

Fonte: tabela desenvolvida pelo autor a partir dos resultados das buscas em abril 2017 na base de
dados Web Of Science com a ldgica TS= “Business Model”, no periodo de 1945 a 2016.
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Pode-se concluir, com a andlise das Tabelas 1 e 2, que modelo de negdcios é
um tema estimulado por contextos globais e que ha oportunidades para estudos no
Brasil que contribuam para esta discussao internacional.

As tematicas de pesquisa também foram investigadas e encontrou-se um
equilibrio e concentracdo em trés areas: Economia Empresarial’, Ciéncia da
Computacéo e Engenharia. A Tabela 3 mostra o numero de registos encontrados e a
frequéncia por area de pesquisa.

Tabela 3 — Tematicas de pesquisa em documentos cientificos com citacado do termo
“business model” no periodo de 1945 a 2016

Area de pesquisa Nl]m_ero de Frequéncia
registros (%)
Economia Empresarial 2120 32%
Ciéncia da Computacédo 2117 32%
Engenharia 1876 29%
Outros 427 7%
Total 6540 100%

Fonte: desenvolvida pelo autor a partir dos resultados das buscas em abril 2017 na base de dados
Web of Science com a légica TS = “Business Model”, no periodo de 1945 a 2016.

Na mesma base de dados, com o mesmo termo (“business model”) e na area
de Business Economics, que esta diretamente relacionada com este estudo, os
seguintes recortes e filtros foram aplicados: (1) somente titulos; (2) somente titulos de
artigos; (3) somente titulos de artigos entre 2013 e 2016; (4) somente titulos de artigos
entre 2013 e 2016. Encontrou-se 210 artigos cientificos publicados entre 2013 e 2016
na area de pesquisa Economia Empresarial, cujo titulo possui o termo “business
model”. Ndo se encontrou estudos que estivessem direcionados a tipificacdo dos
diferentes formatos de modelos de negécios (WEB OF SCIENCE , 2017)

A Figura 2 ilustra sinteticamente o numero de registros encontrados com 0s

filtros descritos.

! Tradugdao livre do autor para: business economics
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Figura 2 — Quantidade de registros por critérios propostos em documentos cientificos
com citacao do termo “business model” no periodo de 2013 a 2016

Tépico (TS)

Titulo (T1)

Titulo (TI) artigos

Titulo (TI) artigos 2013 -2016

Titulo (TI) artigos 2013 -2016 Business
Economics

Fonte: desenvolvida pelo autor a partir dos resultados das buscas em abril 2017 na base de dados
Web of Science com a l6gica TS = “Business Model”, no periodo de 1945 a 2016.

Modelo de negdcios é um conceito complexo com diferentes perspectivas e
ferramentas que pode conter altos niveis de abstragdo, como narrativas e arquétipos
ou abordagens mais tangiveis, porém genéricas que sao representadas por meio de
diferentes propostas de frameworks (MASSA e TUCCI, 2013), desta maneira, parece
haver oportunidades para pesquisas que visem conferir mais especificidade aos
modelos de negdécios que busquem entender a dindmica de seus componentes a
setores bem delimitados de mercado. Para isso, se faz necesséario que o setor
pesquisado ofereca diversidade em estratégias, suficientes para revelar a
complexidade que o conceito de modelos de negdécios oferece. A induastria
farmacéutica parece oferecer tal amplitude, uma vez que este setor esta presente no
Brasil, mas possui espectro global, com grande relevancia econdmica e social e que
parece apresentar diversidade de combinacdes de modelos de negocios em funcao
de diferentes propostas de valor e segmentos de clientes, apresenta-se como
bastante adequada para uma proposta de tipificacdo de modelos de negocios.

A consultoria PWC (2012) identificou quatro diferentes estratégias que as
grandes empresas farmacéuticas praticam nos mercados em crescimento e descritas
na Figura 3: 12) A venda completa do préprio portfélio, incluindo produtos biolégicos a
precos elevados; 22) A venda de diversidade limitada dos proprios produtos a precos

elevados; 3%) A construcéo de presenca no mercado com seletivo investimento local,
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43) A expansao agressiva com “moléculas pequenas”, genéricos e formulacgdes locais,
usando precificacédo diferenciada. De certa maneira, esta abordagem se alinha com
Treacy e Wiersema (1995) que propuseram os trés tipos de estratégias genéricas:
exceléncia operacional, relacionamento com clientes e lideranca em produto.

Figura 3 — Estratégias gerais das grandes empresas farmacéuticas nos mercados
em crescimento

Orientado a Orientado ao
inovacao* mercado*
Lideranca em Exceléncia
produto** operacional**
Total propriedade Propriedade Construcdo da Expansdo agressiva
sobre portfolio, limitada de presenca de com moléculas
incluindo produtos a venda, mercado com pequenas,
biologicos, altos altos precos. seletivo genéricos e
precos. investimentos formulagoes locais,
locais usando precificacao

diferenciada

Fonte: elaborado a partir de * PwC (2012) e ** Treacy e Wiersema (1995)

A abrangéncia e relevancia global da indastria farmacéutica pode ser
constatada por expressivos indicadores de dinamica setorial. A consultoria
multinacional especialista na industria farmacéutica IQVIA apurou vendas de cerca de
1,2 trilhdo de délares em 2018, apontando um crescimento de 4,8%. Ainda em 2018
houve recorde no langamento de novas moléculas no mercado. A consultoria projetou
crescimento médio em vendas de 3 a 6% para 2023 (AITKEN, 2019).

O Brasil possui importante papel na industria farmacéutica global, sendo lider
em venda, tanto em valores monetarios como em unidades, de medicamentos na
Ameérica Latina, e sexto no mercado mundial (KURATA, 2016), apresentando um novo
cenario concorrencial com forte competicdo em produtos, e consequente pressao
sobre precos, sobretudo apos a introducdo dos genéricos no pais e também em
funcdo do fortalecimento do varejo e dos pagadores institucionais. Alteracdes
regulatérias em medicamentos similares e o numero de moléculas com patentes a
expirar, que por sua vez pressionam a renovacao de portfélio nas industrias que atuam
no Brasil (GOMES et al., 2014).

No mundo ha forte regulacdo governamental, no Brasil ndo ha diferengas, a

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) que esta vinculada ao Ministério
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da Saude regula todos os medicamentos, cosméticos, saneantes e produtos médicos
produzidos localmente ou importados. Esta regulamentacdo estd presente desde a
importacdo ou fabricacdo, até a comercializacdo; passando, inclusive, pela
comunicacdo ao publico em geral e aos médicos; impactando, desta maneira, as
decisdes estratégicas em todos os componentes de um modelo de negdcio tipico
desta industria.

A ANVISA considera de baixo risco sanitario um numero restrito de produtos e
permite a divulgacdo em midia de massa destes produtos diretamente para o
consumidor final. Para ilustrar a relevancia do setor no Brasil, dentre os 61.380
anunciantes em midia no Brasil em 2017, quatro sdo empresas farmacéuticas. O setor
€ 0 quinto que mais anunciou neste mesmo periodo, sendo responsavel por 7,7% de
todo o volume investido em anuncios e evoluiu 27,8% em relacdo a 2016 (KANTAR,
2018).

Ja os demais produtos, a ANVISA restringe sua divulgacdo aos profissionais
de salude, e a comercializacdo controlada por prescricdo médica em farmacias e
drogarias, conferindo ao médico uma posicéo importante na decisdo de compra. Em
fungdo disso, muitas empresas do setor utilizam-se da venda pessoal, em larga
escala, desempenhada pelo propagandista farmacéutico, que € um profissional
capacitado para levar informacdes técnico-cientificas aos médicos. A avaliacao e
adocdo nas prescricbes médicas das marcas promovidas sdo os objetivos desses
propagandistas (NASCIMENTO et al., 2010).

Para Semenik & Bamossy (1996, p. 495), o propagandista farmacéutico:

analisa o mercado, prevé vendas, sugere novas apresentacdes para 0s
produtos, analisa o comportamento dos clientes, representa o papel de
ligagdo entre a organizacao farmacéutica e a classe médica. Veem no campo
as verdadeiras necessidades dos clientes.

A profissdo de propagandista e vendedor de produtos farmacéuticos, foi
regulamentada por meio da lei N°. 6.224 de 14 de julho de 1975, o que demonstra que
essa atividade é uma pratica amplamente difundida e tradicional nas estratégias
organizacionais do setor exigindo regulamentacao governamental.

Recentemente, Fontes (2016), escreve para o jornal Valor Econémico, que a
GSK - GlaxoSmithKline, uma das maiores farmacéuticas do mundo, traz novo modelo
de negdcio ao Brasil, o que reforca a premissa de Clark (2016) de que os lideres deste
setor deverédo fazer escolhas no curto prazo e otimizar a eficiéncia operacional para

preparar a organizacdo para o futuro, além de garantir investimentos para o Brasil,



38

uma vez que a atual economia mundial estabelece um aumento da concorréncia
global por recursos. Assim, a otimizagdo destes recursos, de maneira balanceada
entre produtos ja estabelecidos e novos, esta na pauta destes lideres. Isso suscita
ainda a importancia de cada vez mais se buscar maiores eficiéncias promocionais, de
marketing e comerciais, com o suporte da tecnologia e da informacéo, remetendo
assim, a argumentacao do ja classico pensamento de Porter (1996) de que ha, de
empresa para empresa, uma variacado da efetividade operacional, e esta variacédo é

importante fonte de diferenciacéo de lucratividade entre as empresas.
1.1 Formulacéo do problema de pesquisa

Para Gil (2010), um problema de pesquisa deve ser de natureza empirica,
delimitado a uma dimensao viavel, e formulado de maneira clara e precisa como uma
pergunta suscetivel de resposta. Com base nestes delineamentos e com a
contextualizacao e justificativa expostas, propde-se o seguinte problema de pesquisa:
Quais sado os tipos de modelos de negdcio utilizados por empresas da industria

farmacéutica brasileira?
1.2 Objetivo

O objetivo desta pesquisa é tipificar os diferentes modelos de negdécios das
empresas farmacéuticas que distribuem seus produtos por meio de farméacias no
Brasil em 20109.

1.3 Objetivo especifico

7

O objetivo especifico é elaborar um questionario que permita construir

indicadores de como uma industria farmacéutica operacionaliza sua estratégia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Creswell (2007) argumenta que “ndao ha um modo unico de conduzir uma
revisao de literatura, mas que muitos académicos fazem isso de forma sisteméatica
para aprender, avaliar e sumarizar a literatura”. Nesta tese, optou-se por buscas nas
bases de dados de artigos cientificos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), da Web of Science e do Google Académico, com
preferéncia para artigos cientificos em revistas indexadas de estratos A1 ou A2 na
area de Administracdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contdbeis e Turismo da
classificacdo de periodicos Qualis / CAPES 2016. Adicionalmente, buscou-se dados
setoriais, pontos de vistas de especialistas e executivos publicados em revistas de
cunho empresarial, bem como informes, relatorios e conferéncias de entidades,
empresas e associacdes relacionadas aos assuntos abordados.

Desta forma, o referencial teérico foi organizado com o objetivo de aprofundar
o entendimento do conceito de modelo de negdcios, buscando identificar as origens
do tema e seus desdobramentos até os dias atuais. Para disso, utilizou-se como guia
0 Business Model Canvas de Osterwalder (2004) que é um modelo com abordagem
bastante difundido (MASSA e TUCCI, 2013) e amplamente referenciado (UPWARD e
JONES, 2016). Buscou-se, para cada aspecto do conceito, referéncias aplicadas na

industria farmacéutica.
2.1 Modelos de negdcios: origem do termo e aspectos gerais

Mintzberg (1990) cita 0 ano de 1951 como o marco introdutorio do conceito de
estratégia no ambito académico por meio do livro Administrative Action, de Willian
Newman, mas, por outro lado, Montgomery e Porter (1998) atribuem o pioneirismo
aos trabalhos desenvolvidos na Harvard Business School por Kenneth R. Andrews e
C. Roland Christensen, no inicio dos anos 60. Na época, o pensamento gerencial tinha
um enfoque funcional focado em areas como marketing, financas e producéo e,
segundo esses autores, havia uma urgéncia em se pensar a empresa com base em
uma visao holistica, e assim, viram no desenvolvimento do conceito de estratégia, o
meio de unir as areas funcionais e ainda relacionar com o ambiente externo, como

ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 — Esquema do desenvolvimento da estratégia econémica
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Fonte: adaptado de Montgomery e Porter (1998)
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Jé para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), o pioneirismo do conceito de modelo de
negacio é atribuido a Bellman, Clark, Malcom, Craft e Ricciardi por utilizarem o termo
business model, no artigo On the construction of a multi-stage, multi-person business
game, de 1957, e a Konczal que em 1975 utilizou o termo no artigo Models are for
managers, not mathematicians. Mesmo com essas iniciativas, o termo modelo de
negécio continuou a ser entendido por muitos anos principalmente como uma
atividade operacional para modelagem de sistemas com énfase em aspectos
funcionais (WIRTZ et al., 2015). Essa visdo comegou a se transformar com o
desenvolvimento dos negdcios digitais no final dos anos 90 (MAGRETTA, 2002),
guando surgiram novas abordagens que enfatizaram o processo de tomada de
decisdo e expandiram o termo modelo de nego6cio em trés perspectivas com
orientagdo a tecnologia, teoria organizacional e estratégia (WIRTZ et al., 2015).

O ponto de vista dos autores de orientacdo tecnologica considerava o modelo
de negdcio como uma pequena parte de uma empresa, mas este espectro ndo era
compartilhado com autores inseridos no contexto da nova economia, que consideram
o modelo de negdcio cada vez mais uma representacdo da empresa (AMIT e ZOTT,
2001; ERIKSSON e PENKER, 2000).

A orientacéo para a teoria organizacional comeca a ganhar espaco no final dos
anos noventa e era percebida como um conceito que definia o modelo de negdcios
em componentes. Em Changing Business Models: Surveying the Landscape, Linder
e Cantrell (2000) avancam ao definirem modelo de negdcio como sendo a “légica
central da organizacao para a criagao de valor’z. Para as autoras, a Internet impactou
fortemente as formas como as empresas alcangcavam seus clientes, seus modelos de
precificacdo, experiéncias comerciais e forma organizacional. Os analistas da nova
economia® prestavam atencdo as novas propostas de valor, novos canais de
comunicacdo e novos modelos de receita, chamando equivocadamente de modelos
de negécios, 0 que na realidade eram apenas alguns de seus componentes. Linder e
Cantrell (2000) procuraram criticar 0 uso generalizado do termo, fazendo uma ampla
critica ao uso indiscriminado e, segundo elas, equivocado do conceito como ilustrado

nos exemplos apresentados no Quadro 1.

2 Traducao livre do autor para: a business model, strictly speaking, is the organization's core
logic for creating value.
3 Tradugéo livre do autor para: e-watchers
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Quadro 1 — Componentes do modelo de negocio denominados genericamente como
modelos de negdcio

(continua)
Componentes
especificos que eram
. Termos - ~
denominados como ; Exemplos de utilizacdo dos termos
associados

modelos de negdcio
de forma genérica

Custo acrescido

"Gratis é quase um modelo de

Modelo de . ~ "
precificaco CPM (custo por | negocios padrdo na Web." Fortune,
mil) marco de 1999.
Modelo de "A solucdo para muitas empresas e

Modelo de receita

publicidade ou
transmissao

Modelo de
assinatura ou
cabo

Taxa por servico

startups estabelecidas (para sua
dificuldade encontrar bons modelos de
negocios], tem sido aplicar modelos de
negocios tradicionais como
publicidade, servicos de assinatura e
vendas no varejo na Web..." Revista
Webmaster, outubro de 1996.

Modelo de canal

Argamassa de
tijolos

Argamassa de
cliques

Direto ao cliente

"Desintermediacdo esta tendo um
impacto nos negocios ao consumidor
onde novos modelos de negdcios,
como cobranding e gerenciamento do

canal digital, em oposicdo a
canibalizacdo de canais, estéo
comecando a tomar conta."

Computerworld, dezembro de 1999.

Modelo de processo

comercial

Leildo

Leildo reverso

Comunidade

"A historia antiga talvez seja um bom
lugar para encontrar um novo modelo
de negocios. Leildes tradicionais séo
realizados desde a época da Babil6nia.
Requisitos? Uma comunidade de
compradores e vendedores
interessados, regras de conduta
acordadas, tempo e local. Os leildes
sdo um método ha tempos consagrado
para obter o melhor preco para
produtos.”

PriceWaterhouseCoopers, agosto de
1999.

Quadro 1 — Componentes do modelo de negocio denominados genericamente como
modelos de negébcio

(concluséo)
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Componentes
especificos que
eram denominados
como modelos de
negocio de forma
genérica

Termos
associados

Exemplos de utilizacdo dos termos

Relacionamento
comercial ativado
pela Internet

Formador de
mercado

Agregador

Alianga virtual de
suprimentos

Rede de valor

‘A verdadeira chave para competir na
Nova Economia esta no modelo de
negécios inovador. Baseados na
Internet, fundamentalmente  novos
modelos da empresa e sua interacao
com entidades externas emergiu... "
Business 2.0, novembro de 1999.

Forma organizacional

Unidade de
negocios
independente

Capacidade
Internet integrada

‘O comité gestor do e-commerce
considerou os seguintes modelos de
negécios em comércio eletrdnico:
skunkworks, comité diretivo
permanente, vice-presidente executivo
de comércio eletrénico, nova unidade
de negdcios, cisdo e terceirizagdo." Big
5 Consultant, dezembro 1999.

Proposta de valor

Menos valor e
custo muito baixos

Mais valor pelo
mesmo custo

Muito mais valor a
um custo maior

“Existem dois modelos de negocios
basicos. As empresas que competem
em pregco ou as que competem em
qualidade. " Oil and Gas Industry
Analyst, janeiro de 2000.

Fonte: adaptado de Linder e Cantrell (2000)

E nesse contexto de ampla e irrestrita utiliza¢&o do termo, que surgem novas

criticas, com destaque para a do pesquisador de Harvard, Michael Porter:

A definicdo de um modelo de negécio é obscura na melhor das hipéteses. Na
maioria das vezes, parece se referir a uma concepgédo solta de como uma
empresa faz negécios e gera receita. No entanto, simplesmente ter um
modelo de negdcio € uma régua extremamente baixa para estabelecer a
construgdo de uma empresa. Gerar receita estd muito longe de criar valor
econdmico?* (PORTER, 2001, p. 73).

Porter (2001) ainda criticou o conceito, por outro aspecto, ressaltando que

modelos de negdcios “seria um convite ao pensamento defeituoso e a auto ilusao”.

4 Traducdo livre do autor para: the definition of a business model is murky at best. Most often,
it seems to refer to a loose conception of how a company does business and generates revenue. Yet
simply having a business model is an exceedingly low bar to set for building a company. Generating
revenue is a far cry from creating economic value.
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Nesta mesma linha, Shafer, Smith e Linder (2005) reforcaram que na pratica, muitos
estdo falando sobre modelos de negdécios, mas poucos realmente tém clareza do real
significado do termo. Mais recentemente Klang e Hacklin (2014) afirmaram que o
termo "modelo de negécio” esta sofrendo de um paradoxo entre popularidade notavel
e criticas severas.

Este periodo de busca por conceitualizar a ideia e o termo modelo de negdcio,
foi altamente positivo, pois contribuiu ndo somente para a clarificacdo dos conceitos,
como também, para a diferenciacdo de outras abordagens como estratégia, teoria
organizacional ou planejamento de negocios (WIRTZ et al., 2015). Sendo assim, a
perspectiva estratégica comeca a ser encontrada na literatura no inicio dos anos 2000,
devido principalmente a busca pela diferenciacdo em modelos de negdécios e em sua
énfase nos componentes estratégicos (CHESBROUGH e ROSENBLOOM, 2002). Os
autores desta orientacdo veem o modelo de negécio como uma ferramenta de forte
abstracdo com o objetivo de prover uma visdo geral da situagcdo competitiva da
companhia. No ambiente da nova economia, “a unidade de analise de inovagao nao
€ o produto, servigco ou tecnologia, mas sim um conceito de negdcios” e que a
capacidade de alinhar modelos de negdécios existentes propiciara a criacao de novos
valores para clientes, surpresas desagradaveis para os competidores e nova riqueza
para os investidores (HAMEL, 2000).

O crescente envolvimento dos autores inclinados a viséo estratégica fez surgir
a discussao com vistas a diferenciar os conceitos sobre o que é um modelo de negécio
e 0 que € uma estratégia (AMIT e ZOTT, 2001). Enquanto estratégia esta relacionada
com questbes como visao, posicionamento e concorrentes com decisdes visando
objetivos de médio e longo prazos (PORTER, 1996), modelo de negdcio esta
relacionado a logica da criacdo de valor, pensada de modo holistico e integrado
(OSTERWALDER, 2004).

Deste modo, o modelo de negdcio pode ser posicionado de maneira
independente, servindo de elo entre a estratégia e 0s processos de uma empresa e
com interse¢des entre 0s conceitos, como Al-debei, El-haddadeh e Avison (2008)

ilustraram e pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 — Posicionamento do modelo de negdcio como elo entre estratégias e
processos

Modelo de

Negécio

Estratégia de

. Processos
Negocios

Fonte: adaptado de Al-debei, El-haddadeh e Avison (2008)

Enfim, Wirtz et al. (2015) propdem, por meio de uma ampla revisao da literatura
para o periodo de 1975 a 2013, uma visdo da evolucdo da formagéo do conceito nos
trés diferentes campos de modelos de negdcio: orientacdo a tecnologia, orientacao a
teoria organizacional e orientacdo a estratégia em trés diferentes fases da evolucéo
do conceito: inicial, formacé&o dos primeiros conceitos e de diferenciacéo citando uma

selecéo de autores como ilustra a Figura 6.
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Figura 6 — Visdo da geral da literatura de pesquisa em modelo de negocios
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2.2 Modelo de negocios: definicdes

Ha poucas definicbes do termo "negoécios" na literatura. No entanto, as
definicbes existentes tém em comum que 0s negdcios se destinam a obter lucros
vendendo algo que inicialmente tenha sido produzido ou comprado. No entanto,
Watson (2002) argumenta que a perspectiva de Drucker desempenha um papel
significativo, uma vez que a primeira pergunta de uma organizagao deve ser colocada
sobre seu objetivo, tocando profundamente os valores de uma sociedade, além de
incluir uma perspectiva contextual.

Para Drucker (2001) “criar um cliente” € a unica definicdo aceita para o objetivo
de um negdcio, pois para ele sdo equivocadas respostas como “uma organizagao que
visa obter lucro”, em vez disso, “se vocé quer saber o que € um negdcio, precisa
comecar com seu objetivo, que deve ser encontrado fora do proprio negécio — ou na
sociedade, pois uma empresa é um érgdo da sociedade™

Stephenson e Mintzer (2008, p. 13) definem negd6cios como: "A produc¢éo ou
compra e venda regular de mercadorias realizadas com o objetivo de obter lucro e
adquirir riqueza através da satisfacdo das necessidades humanas"®.

Embora haja uma concordancia acerca das caracteristicas centrais e uma
convergéncia dos autores mais recentes em estabelecer um deslocamento entre os
conceitos de modelo de negécio e de estratégia, ainda ha frequentes definicdes que
mostram caracteristicas apenas parciais (WIRTZ et al., 2015).

Neste sentido de busca das definicbes, Massa, Tucci e Afuah (2017) foram
além e analisaram 2.754 artigos relativos ao tema e selecionaram 216 publicados
entre 1995 e 2016 resultando em 71 defini¢cdes originais em 89 diferentes artigos, por
vezes conflitivas do uso do termo Business Model. O Quadro 2 apresenta de maneira

consolidada os achados de Massa, Tucci e Afuah (2017).

5 Tradugéo livre do autor para if you want to know what a business is, you have to start with its
purpose, which must be found outside the business itself - in society, since a business enterprise is an
organ of society.

6 Traducdao livre do autor para the regular production or purchase and sale of goods undertaken
with an objective of earning profit and acquiring wealth through the satisfaction of human wants.
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Quadro 2 — Defini¢cdes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Viscio e
Pasternack

1996

Um modelo de negdécios firme compreende cinco
elementos. Um ndcleo global (responséavel por missées-
chave em toda a empresa e destinado a agregar valor a
todos os outros elementos do modelo); Unidades de
negocios; Servico; Governanca e vinculos (que unem a
empresa e cobrem questdes como organizacao,
processos de gerenciamento e comunicacoes).

Timmers

1998

Uma arquitetura dos fluxos de produtos, servicos e
informacdes, incluindo uma descricdo dos varios atores do
negécio e seus papéis; uma descricdo dos beneficios
potenciais para os diversos atores do negodcio; uma
descricao das fontes de receita (p.4).

Applegate

2000

Um modelo de negdcios € composto por 3 componentes.
Um conceito, que descreve uma oportunidade;
Capacidades, que definem os recursos necessarios para
transformar o conceito em realidade; valor, que mede o
retorno aos investidores e demais stakeholders.

Hamel

2000

“Um conceito de negdcio € uma inovagao radical que pode
levar a um novo valor para o cliente e mudar as regras do
setor” (p.66). O conceito de negdcio esta diretamente
relacionado ao modelo de negécio, ja que este ultimo
“nada mais € que o conceito de negdécio implementado na
pratica” (p.66).

Linder e Cantrell

2000

Um modelo de negdcio [...] “é a logica central da
organizacé&o para criar valor” (p. 1).

Mahadevan

2000

O modelo de negdcios € uma “mistura unica de trés fluxos
gue sao essenciais para 0s negacios. Isso inclui o fluxo de
valor para os parceiros de negoécios e os compradores, 0
fluxo de receita e o fluxo logistico” (p. 59).

Stewart e Zhao

2000

‘Uma declaragcdo de como uma empresa vai ganhar
dinheiro e sustentar seu fluxo de lucro ao longo do tempo”
(p.290).

Alt e
Zimmerman

2001

“[...] vamos distinguir seis elementos genéricos do modelo
de negocio:” (p.5) - Missdo (Metas, Visdo, Proposta de
Valor) - Estrutura (Atores e governancga, Foco) - Processos
(orientacdo ao cliente, mecanismo de coordenacao) -
Receitas (fonte de receita, l6gica de negdcios) - Questdes
legais - Tecnologia (tanto um facilitador quanto uma
restricdo para modelos de negocios baseados em TI). "
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Quadro 2 — Defini¢bes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)

Autores

Ano

Definicdes

Amit e Zott

2001

O modelo de negocios descreve “o design do conteudo,
estrutura e governanca da transacéo, de modo a criar valor
por meio da exploragao de oportunidades de negdcios” (p.
511).

Rayport e
Jaworsky

2001

O modelo de negbcios compreende quatro componentes:
proposta de valor ou um cluster de valor para o cliente
alvo; uma oferta de espacgo de mercado - que poderia ser
um produto, servico, informacdo ou todos os trés; um
sistema de recursos uUnico e defensavel, um modelo
financeiro

Weill e Vitale

2001

“‘Uma descricdo dos papéis e relacionamentos entre os
consumidores, clientes, aliados e fornecedores de uma
empresa que identifica os principais fluxos de produto,
informacdes e dinheiro e os principais beneficios para os
participantes” (p. 34).

Dubosson-
Torbay,
Osterwalder e
Pigneur

2002

Um modelo de negdcios nada mais é do que a arquitetura
de uma empresa e sua rede de parceiros para criar,
comercializar e entregar valor e capital de relacionamento
a um ou varios segmentos de clientes para gerar fluxos de
receita lucrativos e sustentaveis ” (p.7).

Van Der Vorst,
Van Dongen,
Nouguier e
Hilhorst

2002

Fornecer uma estrutura baseada em seis elementos:
Proposicdo de valor (propdsito subjacente para o qual os
participantes da web de negécios estéo trabalhando juntos
para criar vantagem competitiva) Papéis dos participantes
gue estdo interagindo uns com o0s outros, trocando
informacBes Processos apoiados pela iniciativa de e-
business) Funcionalidades que suportam processos
Aplicativos que habilitam funcionalidades Caracteristicas
especificas.

Chesbrough e
Rosenbloom

2002

O modelo de negdcios € “a légica heuristica que conecta
o potencial técnico com a realizagao do valor econémico”
(p. 529). Uma definicdo operacional ¢é oferecida
descrevendo as fun¢des do modelo de negdcio. "(P. 533-
534)
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Quadro 2 — Defini¢cdes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Magretta

2002

Modelos de negdcios sao “histérias que explicam como as
empresas funcionam. Um bom modelo de negdécios
responde as perguntas antigas de Peter Drucker: quem é
o cliente? E o que o cliente valoriza? Ele também responde
as questdes fundamentais que todo gerente deve fazer:
Como ganhamos dinheiro nesse negocio? Qual € a légica
econdmica subjacente que explica como podemos
entregar valor aos clientes a um custo adequado?” (P. 4).

Hedman e
Kalling

2003

Um modelo de negdcios inclui os seguintes componentes
relacionados causalmente: 1) clientes, 2) concorrentes, 3)
oferta, 4) atividades e organizacdo, 5) recursos e 6)
fornecimento de fatores e insumos de producao. Para isso,
€ adicionado um componente de processo longitudinal 7),
para cobrir a dindmica do modelo de negdcios ao longo do
tempo e as restricbes cognitivas e culturais que os
gerentes tém de enfrentar. ... NOs nos referimos a isso
como 0 escopo da gestao. (p. 52-53)

Mitchell e Coles

2003

Um modelo de negdcios compreende os elementos
combinados de quem "," o que "," quando "," porque ","
onde "," como "e" quanto "envolvido no fornecimento de

produtos e servi¢os aos clientes e usuarios finais". (p. 16)

Osterwalder

2004

O modelo de negdécios € uma representacdo de como uma
empresa compra e vende bens e servicos e ganha
dinheiro. (pag. 9)

Afuah

2004

Um modelo de negdcios € uma estrutura para ganhar
dinheiro. E o conjunto de atividades que uma empresa
realiza, como as executa e quando as executa, de modo a
oferecer aos seus clientes os beneficios desejados e obter
lucro. (p.2)

Bigliardi, Nosella
e Verbano

2005

O modelo de negdcio é operacionalizado pela medicao
dos seguintes componentes (variaveis): localizacao
geografica, idade, tamanho, nivel de novidade das
biotecnologias utilizadas, nivel de integracdo de P e D e
nivel de industrializacdo / servi¢os do setor.

Morris,
Schindehutte e
Allen

2005

“Um modelo de negdcio € uma representagao concisa de
como um conjunto inter-relacionado de variaveis de
decisdo nas areas de estratégia de risco, arquitetura e
economia sdo abordadas para criar vantagem competitiva
sustentavel em mercados definidos” (p. 727).
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Quadro 2 — Defini¢cdes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Osterwalder,
Pigneur e Tucci

2005

“Um modelo de negédcio € uma ferramenta conceitual que
contém um conjunto de elementos e seus relacionamentos
e permite expressar a légica de negocios de uma empresa
especifica. E uma descri¢do do valor que uma empresa
oferece para um ou varios segmentos de clientes e da
arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criatr,
comercializar e entregar esse valor e capital de
relacionamento, a fim de gerar receita lucrativa e
sustentavel. corregos.” (p. 10)

Shafer, Smith e
Linder

2005

Um modelo de negdécio € uma representacdo da logica
central subjacente e das escolhas estratégicas para criar
e capturar valor dentro de uma rede de valores” (p. 202).

Govindarajan e
Trimble

2005

O modelo de negdcios define "Quem é o cliente? Qual
valor é oferecido a ele? Como esse valor € entregue?”

Bonaccorsi,
Giannangeli e
Rossi

2006

“A forma como os produtos / servigos sao vendidos aos
clientes, o custo é gerado e a renda é produzida” (p.1086).

Brousseau e
Penard

2006

“‘Um padrdo de organizagao de intercambios e alocacgao
de varios custos e fluxos de receita para que a producéo e
a troca de bens e servicos se tornem viaveis, no sentido
de serem autossustentaveis com base na renda que gera”

(p. 82).

Chesbrough

2007

“As fungdes de um modelo de negdcio sao: 1. Articular a
proposta de valor, ou seja, o valor criado para 0S Usuarios
pela oferta. 2. Identificar um segmento de mercado, ou
seja, 0s usudrios para quem as ofertas sao Uteis e para
gual finalidade. 3. Definir a estrutura da cadeia de valor
exigida pela empresa para criar e distribuir a oferta e
determinar os ativos complementares necessarios para
apoiar a posi¢cdo da empresa nessa cadeia. 4. Especificar
0 mecanismo de geracdo de receita para a empresa e
estimar a estrutura de custos e o potencial de producédo da
oferta, considerando a proposta de valor e a estrutura da
cadeia de valor. 5. Descrever a posi¢cao da firma dentro da
rede de valor, vinculando fornecedores e cliente, incluindo
identificacdo de potenciais complementadores e
concorrentes. 6. Formular a estratégia competitiva, pela
gual a empresa inovadora ganhara e tera vantagem sobre
os rivais.” (Anexo 1, p. 13).
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Quadro 2 — Defini¢cdes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)
Autores Ano Definicdes
“‘Em esséncia, um modelo de negdcios executa duas
Chesbrough 2007 | fungbes importantes: cria valor e captura uma parte desse
valor.” (P.22)
“Um conjunto de recursos que é configurado para permitir
Seelos e Mair 2007 | a criacdo de valor consistente com objetivos estratégicos
econdmicos ou sociais.” (P. 53
Este artigo define o BM como uma representacao abstrata
de uma organizacéo, seja conceitual, textual e / ou gréfica,
de todos os principais arranjos arquitetdnicos, co-
Al-Debei, EI- operacionais e financeiros inter-relacionados, projetados e
Haddadeh e 2008 | desenvolvidos por uma organizacdo atualmente e no
Avison futuro, bem como todos os principais produtos e / ou
servicos que a organizacdo oferece, ou oferecera, com
base nesses arranjos que sdo necessarios para atingir
suas metas e objetivos estratégicos. (p. 372)
Um modelo de negdcios é "a arquitetura total da empresa
Hurt 2008 |formada por um conjunto de componentes e vinculos,
refletindo as escolhas da empresa” (p. 1).
O modelo de negdécios pode ser visto como a
implementagdo conceitual e arquitetdbnica de uma
Richardson 2008 estratégia dNe negocios e como a base para a
implementacéo de processos de negocios. A estrutura do
modelo de negocios € organizada em torno do conceito de
valor. (p. 136)
Fiet e Patel 2008 Um quelo de negdcios ) explica como um
empreendimento deve gerar lucro”. (p.751)
“‘Um modelo de negdcios consiste em quatro elementos
Johnson, . . . ) ”
) interligados que, juntos, criam e entregam valor” (p. 52).
Christensen e 2008 | o« . o~ : .
Sao eles: Proposicdo de Valor do Cliente, Formula de
Kagermann ST L
Lucro, Principais Recursos e Principais Processos
Um modelo de negdcios fornece uma visao de alto nivel
Eersson, o o
das atividades que ocorrem entre as organizacoes,
Johannesson e | 2009 . e
Zdravkovic identificando agentes, recursos e a troca de recursos entre

0s agentes. (p. 144)
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Quadro 2 — Defini¢cdes selecionadas do conceito de modelo de negdcio

(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

De Reuver e
Haaker

2009

Definir o modelo de negdcio por meio dos seguintes
componentes - Componente de servigo: uma descri¢cao da
proposta de valor (valor agregado de uma oferta de
servico) e o segmento de mercado no qual a oferta é
direcionada; -Componente tecnoldgico: descricdo da
funcionalidade técnica necesséria para realizar a oferta de
servicos; -Componente organizacional: uma descricdo da
estrutura da rede de valores multi-ator necessaria para
criar e distribuir a oferta de servi¢os e descrever a posicao
da empresa focal dentro da rede de valor; Componente
financeiro: uma descricdo da forma como uma rede de
valor pretende gerar receitas a partir de uma determinada
oferta de servicos e da forma como 0s riscos,
investimentos e receitas sdo divididos entre os Vvarios
atores de uma rede de valor.

Froud, Johal,
Leaver, Phillips
e Williams

2009

Use uma conceitualizagdo bidimensional do modelo de
negocios. As dimensdes sdo a recuperacao dos custos (ou
seja, a necessidade de recuperar 0s custos incorridos) e
as expectativas das partes interessadas (a necessidade
de garantir credibilidade aos olhos das partes interessadas
gue atendem as expectativas e demandas das partes
interessadas).

Konde

2009

Um modelo de negdécios tipico consiste em trés
componentes - proposta de valor, estrutura da cadeia de
valor e geracédo de receita. (p. 21)

Sabatier,
Mangematin e
Rousselle

2010

Definimos portfélio de modelos de neg6cios como a gama
de maneiras diferentes pelas quais uma empresa entrega
valor a seus clientes para garantir tanto a viabilidade a
médio prazo quanto o desenvolvimento futuro. (p. 431);
"Business Model Portfolio descreve a estratégia da
empresa para equilibrar time-to-market, fluxo de receita,
risco e interdependéncias".

Wirtz, Schilke e
Ullrich

2010

“Um modelo de negdcio reflete o sistema operacional e de
producdo de uma empresa e, como tal, captura a forma
como a empresa funciona e cria valor”. (p. 274)

Zott e Amit

2010

“‘Um modelo de negdcios [€é] um conjunto de atividades,
bem como recursos e capacidades para realiza-las - seja
dentro da empresa ou além dela, por meio da cooperacao
com parceiros, fornecedores ou clientes”. (p. 217)
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(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Chesbrough

2010

“Um modelo de negdcio articula a proposicao de valor (ou
seja, o valor criado para os usuarios por uma oferta
baseada em tecnologia), identifica um segmento de
mercado e especifica 0 mecanismo de geragéo de receita
(ou seja, usuarios para os quais a tecnologia € util e para
gue finalidade) a estrutura da cadeia de valor necessaria
para criar e distribuir a oferta e os ativos complementares
necessarios para apoiar a posi¢do na cadeia, detalha os
mecanismos de receita pelos quais a empresa sera paga
pela oferta, estima a estrutura de custos e o potencial de
lucro ( dada proposicéo de valor e estrutura da cadeia de
valor), descreve a posicao da firma dentro da rede de valor
vinculando fornecedores e clientes (incluindo a
identificacdo de potenciais complementadores e
concorrentes) e formula a estratégia competitiva pela qual
a empresa inovadora ganhara e mantera vantagem sobre
seus rivais " (p. 355)

Gambardella e
McGahan

2010

Um modelo de negécios € a abordagem de uma
organizacdo para gerar receita a um custo razoavel e
incorpora suposi¢cdes sobre como ela criard e capturara
valor. (p. 263)

Teece

2010

“‘Um modelo de negdcios articula a légica, os dados e
outras evidéncias que suportam uma proposta de valor
para o cliente e uma estrutura viavel de receitas e custos
para a empresa que fornece esse valor. [...] trata-se do
beneficio que a empresa fornecera aos clientes, de como
ela se organizara e de como capturara uma parte do valor
que ela oferece”. (p.179) "Isso reflete a hipdtese da
geréncia sobre o que os clientes querem, como eles
guerem, e como uma empresa pode melhor atender a
essas necessidades e ser paga por isso".

Casadesus-
Masanell e
Ricart

2010

“‘Modelo de negécio refere-se a logica da empresa, a
maneira como ela opera e como ela cria valor para seus
stakeholders”. (p. 196) “O modelo de negdcios de uma
empresa € um reflexo de sua estratégia realizada”. (p. 205)

Itami e Nishino

2010

“‘Um modelo de negécio € composto por dois elementos,
um sistema de negdécios e um modelo de lucro.” (P.364)

Markides e
Oyon

2010

“Um modelo de negdcio distingue uma empresa / unidade
de acordo com sua estratégia, cultura e processos”. (p.7)
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(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Demil e Lecocq

2010

‘De modo geral, o conceito refere-se a descricdo da
articulacdo entre diferentes componentes do BM ou
“building blocks” (recursos e competéncias, organizacao,
proposicdes de valor) para produzir uma proposi¢ao que
possa gerar valor para 0s consumidores e para a
organizacgao”. 227)

Doz e Kosonen

2010

Os modelos de negdcios podem ser definidos objetiva e
subjetivamente. Objetivamente, sao conjuntos de
estruturas e relagdes operacionais interdependentes entre
uma empresa e seus clientes, fornecedores,
complementadores, parceiros e outras partes
interessadas, e entre suas unidades internas e
departamentos (funcdes, equipe, unidades operacionais
etc.). Essas relagcdes reais sao articuladas em
procedimentos ou contratos e incorporadas em rotinas de
acdo tacita, mas, para a administracdo da empresa, 0s
modelos de negdcios também funcionam como uma
representacéo subjetiva desses mecanismos, delineando
como ela acredita que a empresa esteja relacionada ao
seu ambiente. Assim, os modelos de negécio sédo
estruturas cognitivas que fornecem uma teoria sobre como
estabelecer limites para a empresa, como criar valor e
como organizar sua estrutura interna e sua governanga ".
(p. 370-371)

McGrath

2010

“‘Dois componentes principais constituem um modelo de
negocios. O primeiro € a "unidade de negdcios" basica,
gue é o alicerce de qualquer estratégia, porque se refere
ao que os clientes pagam. O segundo s&o as vantagens
de processo ou operacionais, que geram beneficios de
desempenho quando a implementacdo mais habil de
recursos leva a empresa a obter eficiéncia ou efetividade
superiores nas principais variaveis que influenciam sua
lucratividade”. (pag.249)

Smith, Binns e
Tushman

2010

Por modelo de negdcio, queremos dizer o design pelo qual
uma organizacdo converte um dado conjunto de escolhas
estratégicas - sobre mercados, clientes, proposi¢cdes de
valor - em valor e usa uma arquitetura organizacional
particular - de pessoas, competéncias, processos, cultura
e sistemas de medicao - para criar e capturar esse valor.
(p. 450)

Yunus,
Moingeon e
Lehmann-
Ortega

2010

“Sugerimos que um modelo de negdcio tenha trés
componentes: uma proposicéo de valor, uma constelacdo
de valor, uma equacéo de lucro.” (P. 311)
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(continua)
Autores Ano Definicdes
. . “‘Um modelo de negécios descreve a légica de como um
Hienerth, Keinz , . A
2011 | negocio cria e entrega valor aos usudrios e converte
e Lettl : "
pagamentos recebidos em lucros”. (p. 346)
Sorescu, Um modelo de negécios é um sistema bem especificado
Frambach, de estruturas, atividades e processos interdependentes
Singh, 2011 |que serve como uma légica de organizacdo da empresa
Rangaswamy e para a criagdo de valor (para seus clientes) e a
Bridges apropriacao de valor (para si e seus parceiros). (p. S4)
Provance, “Modelos de negdcios tém sido tradicionalmente vistos
Donnelly e 2011 |como construcbes dos valores internos, estratégias e
Carayannis recursos das organizacgoes”. (p. 5630)
Os modelos de negdcios podem ser entendidos como um
Mason e Spring | 2011 |dispositivo de enquadramento para influenciar e moldar a
acao coletiva e individual. (p. 1038)
San Roman, “‘Um modelo de negdcio descreve como um produto ou
Momber, Abbad | 2011 |servico € fornecido, incluindo a criacdo de valor percebido
e Miralles de um determinado produto para um cliente final”. (p. 6364
“O conceito de modelo de negdcio fornece uma ferramenta
. fundamental para analisar muitas decisdes estratégicas
Weill, Malone e . . .
2011 |importantes, [...] para analisar como uma empresa é
Apel .
gerenciada e o retorno total resultante no mercado de
acdes”. (p. 19)
Sinfield, Calder, “[...] Um modelo de negdcios inclui todos os aspectos da
McConnell e 2012 | abordagem de uma empresa para desenvolver uma oferta
Colson rentavel e entrega-la aos seus clientes-alvo”. (p.87)
“Definimos 0 modelo de negdcios como um sistema que
resolve o problema de identificar quem é (ou €) o (s) cliente
(s), atendendo as suas necessidades, satisfazendo e
monetizando o valor. A estrutura descreve o sistema de
modelos de negb6cios como um modelo que contém
relacbes de causa e efeito e fornece uma base para a
Baden-Fuller e e . )
2013 | classificacdo. No6s formulamos o relacionamento do

Haefliger

modelo de negécios com a tecnologia de maneira
bidirecional. Primeiro, os modelos de negécios mediam a
ligacdo entre a tecnologia e o desempenho da empresa.
Em segundo lugar, desenvolver a tecnologia certa € uma
guestao de decisdo do modelo de negodcios em relagcéo a
abertura e ao engajamento do usuario”. (p.419)
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(continua)

Autores

Ano

Definigcbes

Aspara,
Lamberg, Laukia
e Tikkanen

2013

“Visualizamos o modelo de negdcios em nivel de unidade
de negocios como a légica percebida pelos gerentes de
unidade de negocios de como a unidade em questdo
funciona e cria valor, em conexao com seu ambiente de
mercado e com a corporacdo (ou seja, com outras
unidades de negocios).” (P. 460)

Baden-Fuller e
Mangematin

2013

O modelo de negdcio nessa agenda nao € uma descricao
completa do que a empresa faz, mas deve ser uma
caracterizacdo despojada, que capte a esséncia das
relacdes de causa e efeito entre os clientes, a organizacao
e o dinheiro. (p. 2)

Boons e
Lideke-Freund

2013

Nossa definicdo de modelo de negdcio - proposta de valor,
organizacdo da cadeia de suprimentos e interface com o
cliente e modelo financeiro. (P. 16) "[...] um modelo de
negocios € usado como um plano que especifica como um
novo empreendimento pode se tornar rentavel." (p. 10)

Nielsen e Lund

2014

‘O modelo de negécio é a plataforma que conecta
recursos, processos e o fornecimento de um servigo que
resulta no fato de a empresa ser lucrativa no longo prazo.”
(P.9)

Bohnsack,
Pinkse e Kolk

2014

O modelo de negdcios, em um sentido amplo, € como um
"modelo de escala" que descreve um negdécio, assim como
a maneira geral como as empresas criam e capturam
valor. (p. 285); “[n6s] estruturamos isso distinguindo entre
trés componentes principais - ou seja, proposi¢ao de valor,
rede de valor e modelo de receita / custo derivado de
estruturas existentes” (p. 288).

Bocken, Short,
Rana e Evans

2014

“Os modelos de negocios sustentaveis (SBM) incorporam
uma abordagem de linha de base tripla e consideram uma
ampla gama de interesses das partes interessadas,
incluindo meio ambiente e sociedade.” (P. 42)

Reim, Parida e
Ortgvist

2015

“‘Os modelos de negocios descrevem o design ou a
arquitetura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura
de valor”. (p. 65)

Bocken, Rana e
Short

2015

“[...] um “modelo de negdcios” pode fornecer um caminho
estruturado para o pensamento empresarial sustentavel
mapeando a finalidade, as oportunidades de criacao de
valor em toda a rede e a captura de valor (como gerar
receita) nas empresas.” (P. 67). Isso requer que “‘uma
gama mais ampla de atores, incluindo ambiente e
sociedade, e criacao de valor, precisa ser considerada” (p.
78).
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Quadro 2 — Defini¢cGes selecionadas do conceito de modelo de negdécio

(concluséo)

Autores

Ano

Definigcbes

Abdelkafi,
Tauscher

2016

O modelo de negdécio é uma representacdo abstrata da
|6gica de negocios de uma empresa, uma compreensao
abstrata da forma como uma empresa ganha dinheiro, o
gue oferece, a quem oferece isso e como pode conseguir
Isso. (p. 14)

Schaltegger,
Hansen e
Ludeke-Freunde

2016

Um modelo de negdécio para sustentabilidade ajuda a
descrever, analisar, gerenciar e comunicar (i) a proposta
de valor sustentavel de uma empresa para seus clientes e
todos os outros stakeholders, (ii) como ela cria e entrega
esse valor, (iii) e como ela captura valor econémico
enquanto mantém ou regenera o capital natural, social e
econdmico além de seus limites organizacionais. (p.6);
"Uma descricdo de como uma empresa define e alcanca o
sucesso ao longo do tempo”. (p. 98)

Wells

2016

Em termos gerais, um modelo de negodcios pode ser
definido como tendo trés elementos constitutivos: a rede
de valor e oferta de produto / servico que define como o
negdcio é articulado com outros negdécios e internamente
(ou seja, como o valor € criado); a proposicao de valor que
define como os produtos e / ou servigos séo apresentados
aos consumidores em troca de dinheiro (ou seja, como o
valor é capturado); o contexto de regulamentacdes,
incentivos, precos, politicas governamentais e assim por
diante (ou seja, como o valor esta situado dentro do
guadro socioeconbmico mais amplo). (pag. 37)

Fonte: adaptado de Massa, Tucci e Afuah (2017)

Com base nas iniUmeras e conflitantes definicbes encontradas e apresentadas

no Quadro 2, Massa, Tucci e Afuah (2017) destacam a raridade de artigos que

propdem clara e objetiva elucida¢édo dos conceitos de modelos de negdécios, que ora

aparecem como conceitos similares, ora diferentes, mas que nao sao sequer

formalmente discutidas estas diferengas. Ha frequente uso do termo “modelo de

negocio” para descrever “criagao de valor” ou “captura de valor”, gerando ruidos entre

os estudiosos e causando confusao na literatura. Ha fundamentalmente trés principais

interpretagcdes do termo “modelo de negécios”: (1) como atributo de uma organizagao

real; (2) como uma concepgao cognitiva ou linguistica; (3) como uma representacao

conceitual das atividades em uma organizagao.
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Massa, Tucci e Afuah (2017) propdéem que estas interpretacdes desejam
explicitar nos estudos qual das interpretacbes foi assumida, o que raramente foi
encontrado em sua revisdo apresentada do Quadro 2 e concluem que ha a
necessidade de se indagar se modelos de negdcios sdo um novo campo distinto da
estratégia, uma vez que pode-se entender modelo de negdcios como uma extensao
do campo da estratégia, apenas com um aumento da amplitude dos conceitos, ou,
ainda, como de fato um novo campo por se derivar das perspectivas teoricas
tradicionais.

Massa, Tucci e Afuah (2017) classificaram em grupos que denominaram
interpretacfes da funcdo do modelo de negd6cio ou simplesmente interpretacdes.
Foram consideradas trés interpretacfes: (1) Modelos de negdcio como atributos de
firmas reais que representam um real impacto sobre a operacao, (2) Modelos de
negdécio como esquema cognitivo / linguistico e (3) Modelos de negdécio como
representacao/descricdo conceitual formal de como uma organizacao funciona.

Em pesquisa realizada em janeiro de 2020 no Google Académico encontrou-se
gue Massa, Tucci e Afuah (2017) ja tiveram 372 citacfes, evidenciando a relevancia
e atualidade do tema, mas que de fato ha ampla fragmentacdo quanto ao

entendimento e limitacoes.
2.3 Modelos de negdcio: propostas estruturais

Héa dois modelos que ganharam relevancia e se popularizaram, sobretudo no
cenario europeu neste século devido a praticidade na aplicacdo no ambiente
corporativo (STALDER, 2018): (1) Navigator de Gassmann, Frankenberger e Csik
(2014); (2) a proposta ontologica de Osterwalder (2004) que, mais tarde, culminou no
modelo denominado Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011).

Estas duas propostas estdo ancoradas no trabalho de Stahler (2002), que esta
entre os pioneiros do conceito de modelo de negécio, mas que foi ofuscado pelo
enorme sucesso do trabalho de Osterwalder, em particular o Business Model
Generation de Osterwalder e Pigneur (2011). Ha inlUmeras estruturas suplementares
descritas na literatura, que devido ao maior enfoque tedrico e/ou alta complexidade
para implementacdes corporativas apresentam aplicacao limitada na pratica. Dentre
elas, destaca-se a estrutura de modelo de negécios desenvolvida por Wirtz (2010) que
€ baseada em processos (STALDER, 2018).
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2.3.1 O modelo Navigator

O modelo de negdécios Navigator (GASSMANN, FRANKENBERGER e CSIK,
2014) parte de quatro elementos que descrevem as dimensfes conforme mostra a
Figura 7: o que é oferecido como valor ao cliente (O que?), como o valor é criado
(Como?), quem é o seu cliente alvo (Quem?) e porque o modelo gera receita (Valor?).
Com essas dimensdes, constroem-se trés principais componentes de cada modelo
de negocios: a proposicdo de valor, o0 modelo de receita e a cadeia de valor. Os

autores denominaram esta abordagem conceitual como “O Triangulo Magico”.

Figura 7 — Modelo de negdcios Navigator: “O Triangulo Magico”

O que vocé oferece
para os clientes?

Proposta
de valor

Como € a proposta de

Como é a receita valor criada?

criada?

Modelo Cadeia
de receita de valor

Fonte: adaptado de Gassmann, Frankenberger e Csik (2014)
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Com o framework tedrico da Figura 7, os autores analisaram mais de 350
modelos de negdcios e extrairam padrdes que acreditaram ser 0s responsaveis pelo
sucesso destes modelos de negdcios.

Em seguida, nomearam e conceituaram cada um dos padrbes encontrados
ilustrando com exemplos de empresas ou produto. O exemplo da figura 8 mostra o
padrao que denominaram de autosservicos, que definiram como um padrdo cuja
criacao de valor é entregue ao cliente em troca de um preco mais baixo do servi¢o ou
produto. E particularmente adequado para etapas do processo que agreguem valor
percebido relativamente baixo para o cliente, mas que por outro lado causam altos
custos de operacionalizacdo deste autosservico. McDonald’s (1948), lkea (1956),
Accor (1985), Mobility Carsharing (1997) e BackWerk (2001) sdo as empresas que
representam este padréo.

Para cada um dos padrbes, Gassmann, Frankenberger e Csik (2014)
desenvolveram uma representacdo grafica inspirados em mapas de metr6. Como

ilustrado na Figura 8.

Figura 8 — Exemplo de padrdo de modelo de negdcio (autosservicos)

McDonald's IKEA Accor Mobility BackWerk
(1948) (1956) (1985) Carsharing (1997 ) (2001)

P o P
NS )

) O O o
BN [NER |(FodeT EEERWERK

Fonte: adaptado de Csik (2014)

Com essa metodologia, Gassmann, Frankenberger e Csik (2014) encontraram
55 arquétipos de modelos de negocios genéricos em que qualquer modelo de
negocios se encaixa. Desta maneira, construiram o que denominaram de mapa dos
modelos de negdcios inovadores, que apresenta visualmente a consolidacdo dos
padrées de modelos de negdcios para o periodo de 1940 a 2012, e descreve quais
empresas usaram que padrdes de modelos de negdcio. A Figura 9 descreve o mapa

criado com as 55 diferentes combinagfes de modelos de negdcios.012
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Figura 9 — Mapa evolutivo de alguns modelos de negdcios
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As criticas a essa proposta € que ela ndo € intuitiva, além disso, ndo pode ser
usada para visualizar a légica de negécios, uma vez que 0s quatro elementos sao
muito genéricos e Uteis apenas para discutir modelos de negdécios em niveis mais
abstratos. Além disso, o conceito de arquétipo ndo se mostrou consistente: empresas
como o Google ndo se adaptam a nenhum dos 55 arquétipos. Por outro lado, a contra
argumentagcdo neste caso € que uma empresa normalmente executa apenas um
modelo de negdécios (dominante), ja que cada modelo estd associado a um conjunto

anico de recursos, valores e processos (CHRISTENSEN, 2002).

2.3.2 A propostaontologica e o canvas

Osterwalder em sua tese intitulada The Business Model Ontology A Proposition
In A Design Science Approach, defendida em 2004 e de natureza qualitativa,
apresentava como problema de pesquisa: “Como os modelos de negdcios podem ser
descritos e representados com a finalidade de estruturar as bases para subsequentes
conceitos e ferramentas, possivelmente baseados em  computador?”’
(OSTERWALDER, 2004, p. 2).

A proposta ontolégica que serviu de base para o modelo de negécios canvas é
uma abordagem bastante difundida (MASSA e TUCCI, 2013) e globalmente
referenciada e aceita (UPWARD e JONES, 2016). Pesquisa em janeiro de 2020 no
Google Académico resultou em 3.016 citacfes para a referida tese e 11.049 citacdes
para o livro Business Model Generation na versdao em inglés de 2010 que apresenta
0 canvas.

A ideia era prover uma ontologia que permitisse descrever o modelo de negécio

de uma empresa e propor a seguinte definicdo de modelo de negdcio:

Uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e seus
relacionamentos e permite expressar a logica da empresa em ganhar
dinheiro. E uma descricdo do valor que a empresa oferece a um ou mais
segmentos de clientes e a arquitetura da empresa e sua rede de parceiros
para criar, comercializar e entregar esse valor e capital de relacionamento a
fim de gerar fluxos de receita lucrativas e sustentaveis® (OSTERWALDER,
2004, p. 15).

" Tradugao livre do autor para how can business models be described and represented in order to build
the foundation for subsequent concepts and tools, possibly computer based?

8 Traducdo livre do autor para a business model is a conceptual tool that contains a set of elements and
their relationships and allows expressing a company's logic of earning money. It is a description of the
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Com base no Balanced ScoreCard (BSC) de Kaplan e Norton (2004) e no
modelo de Markides® (1999), Osterwalder (2004) propés um primeiro modelo que
enfatiza quatro pilares: produtos, interface com clientes, gestdo da infraestrutura e
aspectos financeiros e os relaciona as perspectivas do BSC e ao modelo “What-Who-

How” como mostra o Quadro 3.

Quadro 3 — Os quatro pilares do modelo de negdcio

Ontologia do modelo de negdcios Perspectivas do BSC Markides
Produto Inovacgéao e aprendizado O que?
Interface com Cliente Clientes Quem?
Gerenciamento da Infraestrutura Processos internos Como?
Aspectos Financeiros Financeira

Fonte: adaptado de Osterwalder (2004)

A partir deste primeiro modelo, Osterwalder (2004) buscou maior detalhamento
dividindo os quatro pilares em nove inter-relacionados blocos formadores do modelo de
negocio: proposicdo de valor, cliente alvo, canal de distribuicdo, relacionamento,
configuragéo de valor, atividades-chave, parcerias, estruturas de custo e fontes de
receita. Pilares, blocos e suas respectivas definicoes estdo presentes no Quadro 4.

value a company offers to one or several segments of customers and the architecture of the firm and its
network of partners for creating, marketing and delivering this value and relationship capital, in order to
generate profitable and sustainable revenue streams.

9 Osterwalder (2004) denomina de Markides o modelo “Who-What-How” utilizado, porém em
Markides (1999), o autor credita a Derek Abell no livro Defining the Business: The Starting Point of
Strategic Planning o desenvolvimento do framework original do referido modelo.
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Quadro 4 — Os nove blocos formadores do modelo de negdcio

Bloco formador do

Pilar L Descricao
modelo de negdcio
. E uma visdo geral do pacote de
Proposicéo ;
Produto de Valor produtos e servigcos de uma empresa
gue sao de valor para o cliente.
: E um segmento de clientes que uma
Cliente Alvo 9 g
empresa quer oferecer valor.
Interface com Canal de E 0 meio de entrar em contato com o
Cliente Distribuicao cliente.

Relacionamento

Descreve o tipo de link que uma
empresa estabelece entre elae o
cliente.

Gerenciamento da

Configuracéo
de Valor

Descreve o arranjo de atividades e
recursos que sao necessarios para
criar valor para o cliente.

Atividades-chave

E a capacidade de executar um
padrao repetitivo de acdes
necessarias para criar valor para o

Infraestrutura :
cliente.
E uma cooperativa voluntariamente
. iniciada acordo entre duas ou mais
Parcerias ) .
empresas, a fim de criar valor para o
cliente.
E a representacdo em dinheiro de
Estrutura )
todos os meios empregados no
de Custos delo d s
Aspectos modelo de negocios.
Financeiros Descreve a forma como uma
Fontes de o .
. empresa ganha dinheiro através de
Receita

uma variedade de fluxos de receita.

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

Estes pilares e blocos do Quadro 4 foram inter-relacionados e possibilitaram a

Osterwalder propor uma primeira visdo geral do seu modelo ontolégico conforme é

apresentado na Figura 10.
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Figura 10 — Ontologia do modelo de negdcio: inter-relacéo dos blocos componentes
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Fonte: adaptado de Osterwalder (2004)
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Em 2011, Osterwalder e Pigneur escreveram em um processo de cocriagao
envolvendo outras 470 pessoas, em 45 paises, o livro Business Model Generation —
Inovacdo em Modelos de Negdcios. Neste livro, os autores apresentam a evolucéo do
modelo apresentado na Figura 11 que denominaram de Canvas e que contém os nove
blocos formadores: (1) Segmento de clientes; (2) Proposicéo de valor; (3) Canais; (4)
Relacionamento com clientes; (5) Fontes de receita; (6) Recursos principais; (7)
Atividades-chave; (8) Parcerias principais; (9) Estrutura de custos. Tanto os blocos

como suas respectivas interfaces podem ser mais bem visualizadas na Figura 11.

Figura 11 — Quadro (canvas) de modelo de negdcio com seus nove blocos
formadores

4.
Relacionamento
com clientes

7. Atividades-
chave

8. Parcerias 2. Proposicao de 1. Segmento de
principais valor clientes

6. Recursos

principais 3. Canais

9. Estrutura de custos 5. Fontes de receita

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
2.4 Blocos componentes do modelo de negdcio canvas

Na literatura h4 estudos que abordam de maneira especifica cada um dos blocos
formadores do modelo de negdcio. Esta pesquisa ndo tem a pretensédo de esgotar o
assunto, mas p6r luz a maneira como, principalmente, Osterwalder e Pigneur (2011)
concebem e contextualizam cada bloco que compde o modelo criado por eles e como

estdo exemplificados no ambito da industria farmacéutica.
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2.4.1 Segmentos de clientes

Nucleares aos modelos de negdécio, pois sdo os clientes que garantem a
sobrevivéncia de qualquer empresa, geralmente sdo agrupados por necessidade,
comportamento ou atributos. Para Osterwalder e Pigneur (2011), um modelo de
negdécio pode ter varios segmentos de clientes, independentemente do seu tamanho,

se: “suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente”; “sdo alcangados por
canais de distribuicdo diferentes”; “exigem diferentes tipos de relacionamento”; “tém
lucratividade substancialmente diferentes”; ou “estdo dispostos a pagar por aspectos
diferentes da oferta”. Em fungdo da dimensé&o, grau de homogeneidade e inter-
relacéo, identificaram diferentes tipos de segmentos de clientes: mercado de massa,
segmentado, nicho e plataforma multilateral (ou mercados multilaterais).

Para Latta e Clark (2016), a segmentacdo de clientes no marketing
farmacéutico se diferencia de outros setores devido a quatro fatores: 1) o médico pode
tomar a deciséo por um produto, mas néo é o usuério final; 2) a industria farmacéutica
tem estritas leis e regulacdes; 3) produtos farmacéuticos sdo protegidos por patentes
por um tempo limitado; 4) o marketing farmacéutico afeta o bem-estar do consumidor.

De modo geral, pacientes e médicos sdo os segmentos de clientes mais
frequentes no setor farmacéutico. Os pacientes sdo considerados tradicionalmente
como receptores passivos dos produtos e servigos desta industria, porém, ha uma
tendéncia no sentido de envolvé-los em todo o ciclo de vida dos produtos (LOWE et
al., 2016) e de inseri-los em processos de cocriagédo de produtos e servicos (POP et
al., 2017). Ha, portanto, uma tendéncia e oportunidade para empresas mais inovativas
em termos de segmentacao e abordagem dos clientes fomentar a cocriagdo com o
envolvimento destes atores.

No Brasil, ¢ comum que a segmentacao, tanto de pacientes como de médicos,
se dé em funcao de classes terapéuticas, compreendidas por: aparelho digestivo e
metabdlico, sangue e Orgdos formadores de sangue, sistema cardiovascular,
dermatologia, sistema geniturinario e horménios sexuais, preparagdes hormonais,
anti-infecciosos em  geral, solu¢cdes hospitalares, antineoplasicos e
imunomoduladores, sistema musculo esquelético, sistema nervoso central,
parasitologia, aparelho respiratério, érgédo dos sentidos, agentes diagndésticos e ainda
um grupo intitulado diversos (ROCHA, 2016).
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Porém, com a ascensdo dos recursos digitais, surge um novo segmento de
clientes, composto por aqueles que estdo capacitados a pesquisar e gerenciar sua
salude de novas maneiras e que esperam poder conseguir envolvimento com as
marcas que consomem e nao veem problemas em tornar essa experiéncia publica.
Este novo tipo de cliente rompe com a jornada tradicional dos consumidores de
medicamentos (TISMAN, SADAK e STEWART, 2019).

2.4.2 Proposicao de valor

Proposicéo de valor, ou proposta de valor, € um “pacote especifico que supre
as exigéncias de um segmento de clientes especifico”, ou seja, s&o os beneficios que
uma empresa oferece aos clientes e, com isso, se torna o motivo pelo qual os clientes
decidem com qual empresa fardo suas trocas (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

A proposigéo de valor representa um componente-chave (CHESBROUGH e
ROSENBLOOM, 2002; OSTERWALDER, PIGNEUR e TUCCI, 2005) em um modelo
de negdcio, pois "articula a légica, os dados e outras evidéncias que apoiam uma
proposicao de valor para o cliente e uma estrutura viavel de receitas e custos para a
empresa"l® (TEECE, 2010, p. 179).

Ha diversos aspectos que podem contribuir para a criagdo da proposicao de
valor e serem nucleares a esta: novidade, desempenho, personalizacdo, design,
marca ou status, preco, reducdo de custo, reducdo de risco, acessibilidade e
conveniéncia ou usabilidade (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011)

Crispim e Dornelles (2020) foram além ao estudarem como o valor da marca
poderia ser considerado um importante elo entre as questdes de marketing e finangas
e constataram que empresas que tém marcas mais fortes, com base no valor de
mercado, tém margem de lucro liquido significativamente superior. No periodo de dez
anos, de 2007 a 2016, as empresas com as marcas mais valiosas do mundo tiveram
margem de lucro liquido de 9,8%, ou 42% superior a margem de 6,9% das maiores
empresas do mundo.

No entanto, especificamente no setor de saude, o valor das marcas presentes

no ranking da INTERBRAND, que retine as 100 marcas mais valiosas do mundo, teve

10 Livre traducao do autor para: articulates the logic, the data, and other evidence that support a value
proposition for the customer, and a viable structure of revenues and costs for the enterprise.
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queda expressiva. Em 2001 era de cerca de 18 bilhdes de ddlares e 2018 cerca de
6,2 bilhdes de ddlares. Pode-se concluir que é relevante repensar os modelos de
negocios em saude que tradicionalmente foram  caracterizados por grande
atratividade em termos de margem e retorno sob investimento (CRISPIM e
DORNELLES, 2019; INTERBRAND, 2019).

Outros pontos que interferem de maneira decisiva nos modelos de negdcios e
impactam diretamente as propostas de valor no setor farmacéutico sdo os requisitos
regulatorios para aprovacdo dos 6rgaos sanitarios e os altos custos em pesquisa e
desenvolvimento de novos farmacos. Velcade, por exemplo, apresenta uma proposta
de valor bastante diferenciada neste setor. Trata-se de uma droga para o tratamento
de cancer 6sseo da empresa Johnson & Johnson e é fornecida aos ministérios de
salde europeus. Somente sd0 pagos a empresa 0s tratamentos que demonstrarem
eficacia acima de 90% (CHESBROUGH, 2010).

Pode-se afirmar que na indastria farmacéutica, a proposta de valor pode ser
melhorada por meio de novas praticas de vendas mais sustentaveis que sao
consequéncia da implementacdo de um modelo de gerenciamento de contas
estratégicas que permitem relagdes mais saudaveis e duradouras com seus clientes
institucionais (PILON e HADJIELIAS, 2017). E possivel, ainda, para o exemplo da
industria farmacéutica, notar a relacdo direta entre proposta de valor e relacionamento
com clientes que € explicitada no modelo ontolégico de Osterwalder (2004), conforme

a figura 10.

2.4.3 Canais

Este € o bloco formador do modelo de negécio que Osterwalder e Pigneur
(2011) afirmam representar os pontos de contato da empresa com os clientes no que
tange aos aspectos de comunicacéo, distribuicdo e venda. Aqui é possivel: “ampliar o
conhecimento dos clientes sobre os produtos e servicos da empresa”, “ajudar os
clientes a avaliar a proposta de valor de uma empresa”, “permitir que os clientes
adquiram produtos e servi¢os especificos”, “levar uma proposta de valor aos clientes”
e “fornecer suporte ao cliente apds a compra”.

Os canais podem ser de dois tipos: préprio ou de parceiros e, ainda, podem ser
diretos, em que possuam area comercial e de vendas online, ou indiretos, com lojas
préprias, lojas parceiras ou atacadistas. Ha cinco fases funcionais dos canais: 1?)

conhecimento, em que séo descritas as maneiras como 0s produtos e servigcos séo
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conhecidos; 22) avaliacdo, na qual o cliente pode avaliar a proposta de valor da
empresa; 3%) compra, que fornece os diferentes caminhos para a aquisi¢ao do produto
ou servico; 4%) entrega, que propde as formas de entregar a proposta de valor; 52)
pos-venda, em que descreve 0s servigcos de atencao pos-venda que sao oferecidos.

No Quadro 5 sdo resumidos os tipos e fases funcionais dos canais (OSTERWALDER

e PIGNEUR, 2011).

Quadro 5 — Tipos de canais e suas fases

Finalidade do canal
Tipo de canal
1 2 3 4 5
Conhecimento | Avaliacdo Compra Entrega | P6s-venda
Equipes
de venda
=
0| o
CH=
c | O
S Vendas
o m
= na Web _ Como Como Como
= Como ajudamos os .
: permitimos | entregam Como
o aumentamos o clientes a :
. . aos clientes | osuma | fornecemos
, conhecimento | avaliarem a T
lojas comprar proposta | apoio pos-
e sobre nossos proposta de
proprias produtos e | devalor | venda aos
produtos e valor de . .
: servicos aos clientes?
servigos? nossa P 5
° - ~xno | €SPecificos? | clientes?
S organizacao®
o Lojas
g -g parceiras
==
<
IS
o Atacado

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

Por forca regulatoria, os medicamentos no Brasil s6 podem ser comercializados
em farmacias e drogarias. A Close-Up International € uma consultoria multinacional

focada no setor farmacéutico que tradicionalmente audita estes pontos de vendas no

Brasil.
Héa cerca de 85 mil farmécias no Brasil que sdo classificadas como pequenas,

loja) ou

redes, independentes (possuem apenas uma

médias e grandes
associativistas (farméacias independentes que se unem em forma de cooperativa para
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realizarem compras coletivas e otimizarem esforcos de marketing). No periodo entre
2016 e 2019 observa-se que as grandes redes aumentaram sua base de pontos de
vendas, porém ndo aumentaram sua participacdo no mercado e o inverso aconteceu
com as farmacias associativistas, ou seja, diminuiram o nimero de pontos de vendas,
mas aumentaram sua participacdo de mercado em vendas indicando uma melhoria
de desempenho como € melhor apresentado na Tabela 4 e Tabela 5 (CLOSE UP
INTERNATIONAL, 2019).

Tabela 4 — Numero de farmécias por tipo no Brasil

i 2016 2019
Numero de pontos
de vendas valor percentual valor percentual
absoluto (%) absoluto (%)

Grandes redes 10.674 13,6 12.497 14,7
Médias redes 690 0,9 878 1,0
Pequenas redes 2.042 2,6 2301 2,7
Independentes 52.691 67,1 57846 67,9
Associativistas 12.453 15,9 11.698 13,7

Total 78.550 100 85.220 100

Fonte: adaptado de (CLOSE UP INTERNATIONAL, 2019)

Tabela 5 — Participacao de mercado em vendas por tipo de farmécia no Brasil

2016 2019

Participacdo de mercado em vendas %) %)
Grandes redes 54,4 54,7
Médias redes 2,4 2,2
Pequenas redes 4,2 3,9
Independentes 27,6 26,2
Associativistas 11,4 13,0
Total 100 100

Fonte: adaptado de (CLOSE UP INTERNATIONAL, 2019)

Tratando-se de canais de comunicacdo, em uma revisao da literatura sobre
marketing farmacéutico de prescrigdo, Stros e Lee (2015) encontraram 97 mencdes
sobre comunicag¢do ou promogao e propuseram duas tendéncias na literatura sobre

esse assunto: 1%) os entrantes inovativos tém que investir em promocao para
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estabelecer um novo conceito no mercado; 2%) os entrantes tardios devem investir em
promog&o para serem ouvidos. Ou seja, em ambos o0s casos este setor requer
investimentos na comunicacdo alinhado a um consistente planejamento de estratégia
promocional envolvendo tanto a publicidade direta ao consumidor como também
acOes para médicos, lideres de opinido, venda pessoal e uso de amostras-gratis. Por
outro lado, os mesmos autores encontraram apenas cinco estudos relacionados a
distribuicdo e concluem que este campo parece nao desempenhar um fator critico de

sucesso no setor farmacéutico.

2.4.4 Relacionamento com clientes

Enquanto os canais sdo os pontos de contato com o cliente, o bloco de
relacionamento descreve os tipos de relacdo que a empresa deseja estabelecer com
esses clientes, que podem variar de formas personalizadas a automatizadas
(OSTERWALDER, 2004).

O relacionamento com clientes busca trés objetivos: conquistar, manter e/ou
desenvolver clientes num processo composto de quatro etapas: 1%) identificar os
clientes com dados pertinentes e que sejam relevantes para as outras etapas; 22)
diferenciar por meio de critérios de necessidade ou valor; 32) interagir e recordar-se
destas interacfes em contatos futuros; 4%) personalizar de forma massificada, que
consiste em oferecer produtos ou servicos que apresentem caracteristicas de
personalizacdo, mesmo que com producao massificada. Essas atividades influenciam
profundamente a experiéncia geral de cada cliente com a marca (PEPPERS,
ROGERS e DORF, 1999). O relacionamento com um cliente € um patriménio
(customer equity) e pode ser decomposto em muitas categorias, como: assisténcia
pessoal, autosservico, servicos automatizados, comunidades e cocriagao
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011; OSTERWALDER, 2004).

Matikainen et al. (2017) examinaram as atitudes de médicos quando as
empresas lancam novos medicamentos e demonstraram que a interacdo ativa pode
resultar em uma adoc¢ao precoce de novos medicamentos, sendo o inverso também
verdadeiro, ou seja, uma interacdo passiva pode promover uma adocao tardia
baseada em evidéncia, experiéncia e opinido de colegas. No Brasil, essa interacéo é
tipicamente feita pelo propagandista, profissdo geralmente ocupada por jovens de
ambos 0s sexos e exigem-se altas habilidades de relacionamento interpessoal. Estes

profissionais sdo continuamente capacitados sobre os produtos que promovem para
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0s médicos e tém como objetivos principais atualizar os médicos sobre novidades
relacionadas aos medicamentos, indicacbes terapéuticas e estudos cientificos
relacionados ao portfélio de produtos promovidos de determinado laboratorio (SILVA
e LOVATO JUNIOR, 2016).

Esta importancia pode ser exemplificada com o estudo de Clark (2019) em que
afirma que a promogé&o de medicamentos para os médicos é fator chave de sucesso
em medicamentos de prescricdo. Empresas com dez ou mais propagandistas em sua
forca de vendas tiveram um crescimento, quando comparado ao mesmo periodo de
2018, de 3% em unidades vendidas ou 4% em Reais (R$ 700 milhdes) somente no
primeiro quadrimestre de 2019. J4 as empresas com dez ou menos propagandistas,
ou mesmo sem forca de vendas, cairam no mesmo periodo 6% em unidades vendidas
e 3% em Reais (R$ 200 milhdes).

2.45 Fontes de receita

Para Osterwalder e Pigneur (2011), h&a diversas maneiras de se gerar receita:
venda de recursos, ou transferéncia de ativos, taxa de uso, taxa de assinatura,
empréstimos, aluguéis, leasing, licenciamento, taxa de corretagem e anuncios. Estas
fontes podem apresentar dois mecanismos de precificacéo: 1°) fixo, em que 0s precos
sdo predefinidos, baseados em variaveis estaticas; 2°) dinamico, cujos precos mudam
com base nas condi¢cdes do mercado. Cada um destes mecanismos tem diferentes

caracteristicas que estdo descritas no Quadro 6.
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Quadro 6 — Mecanismos de precificacao

Precificacao fixa:
precos predefinidos baseados em
variaveis estaticas

Precificacdo dinamica:
precos mudam com base nas
condi¢cdes do mercado

Preco negociado entre
dois ou mais parceiros,
depende do poder e/ou
das habilidades de
negociacao.

Precos fixos para
produtos, servicos e
outras propostas de

valor individuais

Negociacdo

Preco de lista (barganha)

O prec¢o depende do
inventario e do

Dependente O preco depende do momento da compra
da namero ou da qualidade | Gerenciamento | (normalmente utilizado
caracteristica | das caracteristicas da de producéao para recursos
do produto proposta de valor esgotaveis, como
guartos de hotel ou
assentos de linhas
aéreas).
Dependente | O preco depende do tipo O preco é estabelecido
dos e de todas as Mercado em dinamicamente, com
segmentos de caracteristicas dos tempo real base na oferta e na
clientes segmentos de clientes demanda.
Depende de O preco fica em funcao » Preco determinado
volume da quantidade Leildes pelo resultado de um

comprada.
Fonte: adaptado de (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

leildo competitivo.

A industria farmacéutica tem em seu ndcleo a venda de produtos como
principal, e, muitas vezes, unica fonte de receita, e vem sofrendo uma diminuigcéo das
margens de lucro sugerindo a necessidade de novos modelos de negocios (HUNT,
MANSON e MORGAN, 2011). A precificacdo neste setor é bastante variavel, desde
produtos sem nenhum controle governamental de precos, até os que estdo sob as
restricbes da resolucdo Camara de Regulacéo do Mercado de Medicamentos - CMED,
orgdo interministerial responsavel pelas regras para fixacdo de preco maximo ao
consumidor. Estas regras possuem diversos critérios comparativos aos tratamentos
tradicionais presentes no Brasil, como: a) maior eficacia; b) mesma eficacia com
diminuicdo significativa dos efeitos adversos; c¢) mesma eficacia com reducao
significativa do custo global do tratamento; d) preco ndo podendo ser superior ao

menor preco do produto em paises de referéncia. Pode-se dizer que na industria
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farmacéutica é possivel encontrar mecanismos fixos e dindmicos de precificacdo a
depender do tipo do produto e do tipo de cliente com o qual se estd negociando.

A venda de medicamentos pelo canal de farmécias cresce historicamente dois
digitos anuais, excecéao feita em 2019 com crescimento em reais de 9%, que Clark

(2019) atribui ao periodo de crise politico-econémica brasileira.

2.4.6 Recursos principais

E o bloco formador responsavel por descrever os recursos mais importantes
para o funcionamento do modelo de negdcio que podem ser categorizados como:
fisicos (fabricas, maquinas e sistemas); Intelectuais (marcas, patentes e registros);
humanos (cientistas, vendedores, gerentes); financeiros (dinheiro, linhas de crédito
e acdes para a contratacdo de empregados-chave). Estes recursos podem ser
possuidos, alugados ou compartiihados com parceiros-chave (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

Ha, no Brasil, uma diversificacdo dos recursos principais em uma tipica
industria farmacéutica. Existem empresas que possuem seu proprio parque fabril e,
com isso, detém toda sua estrutura de plantas, maquinas e sistemas e ha empresas
gue possuem como nucleo de seu negécio, a terceirizacédo da producéo e distribuicdo
dos medicamentos. Ha, ainda, o caso hibrido, ou seja, empresas que produzem e
distribuem tanto para seu portfolio, como para terceiros.

Na esfera de recursos humanos nao é diferente, ou seja, existem empresas
gue podem ter sua prépria estrutura de pessoal, como também ha empresas que se
encarregam exclusivamente de pesquisar e desenvolver novos farmacos para
terceiros. De modo similar, ocorre na promocao de produtos: empresas que somente
promovem produtos de outras empresas. E, por fim, ha também o caso das empresas
hibridas, ou seja, que pesquisam, desenvolvem e promovem tanto seus proprios
produtos, como produtos de outras companhias farmacéuticas.

Quanto aos recursos financeiros, Dai, Alon e Jiao (2015) demonstraram que ha
forte relevancia do papel de instituigdes financeiras intranacionais no desempenho de
industrias farmacéuticas. Ja Chiu, Chen e Yang (2016) apresentaram uma associacao
positiva de engajamento entre o setor financeiro regional e farmacéuticas regionais e
outra associacao positiva que evidencia relacdo entre o capital intelectual e o

desempenho de empresas farmacéuticas em Taiwan.

2.4.7 Atividades-chave



1

7

Todo modelo de negécio € caracterizado pelas diversas agbes que as
empresas executam para garantir seu funcionamento. As mais importantes sao
denominadas de atividades-chave que séo classificadas em trés categorias: 12)
producao, relacionadas ao desenvolvimento, fabricacdo e entrega de produtos e,
portanto, mais associadas com modelos de negécio industriais; 22) resolucdo de
problemas, que busca solu¢des para clientes especificos, e que séo tipicas em
operacbes de consultoria, hospitais e outras de servicos; 3%) plataforma / rede,
relacionada com empresas que tém em seu nucleo de negocio uma plataforma, como,
por exemplo, eBay, Visa e Microsoft que sdo empresas que necessitam gerenciar e
promover suas plataformas e prestar servigcos por meio delas (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2011).

Além das tipicas atividades-chave de um setor industrial, no caso particular da
industria farmacéutica, destaca-se a inovagado que esta diretamente relacionada com
a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos. Ha estudos, por exemplo, que
abordam recursos biolégicos como células, tecidos, fluidos corpéreos ou biomoléculas
que sdo considerados como matérias-primas essenciais (OMMEN et al., 2015;
BANERJEE e SIEBERT, 2017).

Houve, no ano de 2018, nos Estados Unidos, um numero recorde de
lancamentos de medicamentos inovativos, levando aos pacientes 59 novas opg¢des
de tratamentos nas areas de oncologia, doencas infecciosas, neurologia, hematologia
etc. H4, ainda, varios dados que permitem ilustrar a importancia da inovacdo neste
setor. O montante de gastos em oncologia, diabetes e doencgas autoimunes na ordem
de 280 bilhdes de ddlares globalmente; o portfolio futuro no Ultimo estagio de
desenvolvimento em oncologia atingiu 849 moléculas em 2018, um aumento de 77%
desde 2008 provenientes de 711 diferentes companhias (AITKEN, 2019); gastos com
pesquisa e desenvolvimento representa cerca de 20% das vendas de medicamentos
de prescricdo em 2019, totalizando 172 bilhdes de ddlares e projetando mais de 200
bilhdes de délares para 2024 (GUIMARAES, 2019).

Prochnik et al. (2016) demonstram com dados da PINTEC, que no Brasil houve,
no periodo 2003 a 2011, um aumento dos esforcos em inovacdo. O numero de
empresas farmacéuticas grandes (com mais de 500 empregados) com atividades
inovativas, evoluiu em 35%, ou 53% considerando-se apenas as farmacéuticas

nacionais de grande porte.
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Porém, quando se trata de medicamentos bioldgicos, as empresas emergentes
e pequenas estéo cada vez mais se destacando no Brasil, no que se refere a estudos
clinicos realizados e medicamentos aprovados. Em 2018, 15% dos estudos clinicos
foram realizados por meio destas empresas, um crescimento de 59% em relacéo a
2017.

2.4.8 Parcerias principais

A formacdo de parcerias vem se transformando em peca fundamental para
muitos modelos de negdcio. Para Osterwalder e Pigneur (2011), ha trés razdes que
levam as empresas a formarem parcerias: 12) otimizagcéo e economia de escala, razao
mais basica para parcerias, visando reduzir custos por meio de terceirizacbes ou
compartilhamento de infraestruturas; 2%) acesso a competéncias e talentos,
infraestrutura e mercados, que segundo Mohiuddin et al. (2017) justifica terceirizacbes
e parcerias no setor farmacéutico indiano, indo além das questdes de reducdo de
custos.; 3?) reducéo de riscos e incertezas, ndo sendo incomum que empresas de um
determinado setor se unam para desenvolver alguma tecnologia, e assim diminuir, ou
compartilhar, os riscos com outros competidores.

No cenério mundial, destacam-se duas importantes tendéncias: a de inovacao
em biotecnologia (BROWN, ELMHIST e GARDNER, 2017), a de inovacdo aberta
(CHESBROUGH, 2010). Bianchi et al. (2011) investigaram a adocé&o da inovacao
aberta nas vinte principais empresas farmacéuticas de biotecnologia e demonstram
oportunidades de adocdo desta pratica além das tradicionais colaboracfes
tecnolégicas em seus processos de desenvolvimento de novos produtos. Para isso,
utilizaram uma base de dados com o portfélio futuro, as taxas de sucesso em pesquisa
e desenvolvimento (P&D), os novos farmacos langcados no mercado e as cooperacdes
em P&D do setor farmacéutico entre 1990 e 2011. O impacto do risco e da incerteza
sdo pontos relevantes em P&D de farmacos e a cooperagdo entre empresas se mostra
apropriada para reduzir riscos e incertezas especialmente nos estagios iniciais da
pesquisa.

Osterwalder e Pigneur (2011) também apresentam quatro diferentes possiveis
parcerias: (1) aliancas estratégicas entre fornecedores; (2) coopeticdo, ou parcerias
estratégicas entre concorrentes; (3) joint ventures para desenvolver novos negoécios;

(4) relacdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confiaveis.
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Segundo INTERFARMA (2017), para cada nova molécula aprovada pelo 6érgao
responsavel, se faz necessario desenvolver de 5.000 a 10.000 moléculas, que sdo
testadas em até 5.600 voluntarios. O setor investiu aproximadamente 150 bilhdes de
dolares em 2015 e ha mais de 7.000 medicamentos em desenvolvimento no mundo.
Atualmente, o custo de desenvolvimento de uma droga € de 2,6 bilhdes de doblares;
em 1975 era de 138 milhdes, ou seja, aumentou 18,8 vezes em 40 anos, ou 7,6% ao
ano em termos nominais, ou cerca de 5,5% ao ano em termos reais. Conclui-se que
o investimento em P&D do setor farmacéutico, em termos globais, dobra a cada 13
meses em termos reais. No Brasil, h4 94 parcerias para o desenvolvimento produtivo

com a participacdo governamental e de empresas do setor produtivo.

2.4.9 Estrutura de custos

Assim como é importante entender e descrever as fontes de receita, também
se faz necesséria, em um modelo de negdcio, a determinacdo e detalhamento da
estrutura de custos, que reflete as op¢cdes em todos os blocos descritos anteriormente,
e tem dois importantes direcionadores: custos, quando o modelo de negdcio e as
escolhas priorizam a minimizacdo dos custos sempre que possivel; e valor, quando
as decisbOes sdo direcionadas pela priorizacdo e criagdo de determinados valores,
ficando a questdo dos custos em um plano secundario. (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2011; KAYO et al., 2006).

O custo de producéo de um medicamento representa uma fragao do custo total,
e no Brasil, por exemplo, é cerca de 30% do valor que o consumidor paga para adquiri-
lo (AITKEN, 2016b), enquanto em ambito global é cerca de 25%. Os outros fatores
sdo as despesas de vendas - gerais e administrativas -, pesquisa e desenvolvimento
de farmacos, amortizacbes e depreciacdes, além do LAJIR (lucro antes de
amortizagdes, juros e imposto de renda). A analise de demonstrativos de resultados
das grandes empresas farmacéuticas em 2004, 2011 e 2014 mostra esforcos das
empresas farmacéuticas em melhorar sua produtividade, principalmente no que se
refere aos custos de vendas - gerais e administrativas-, mas estes esfor¢cos néo se
refletiram de forma consistente no LAJIR como mostra a Figura 12 (GYURJYAN et al.,
2017).
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Figura 12 — Percentuais da composicao de custos e resultados no setor
farmacéutico

USD541 bilhdes USD772 bilhdes USD814 bilhdes

Custos dos
produtos vendidos

Despesas de
vendas, gerais e
administrativas

P&D

Depreciacao e
amortizagao

Lucros antes de
juros e impostos

2004 2011 2014

Fonte: adaptado de Gyurjyan et al. (2017)

Na Figura 13, apresentam-se os percentuais do custo da mercadoria vendida
em funcéo do valor pago pelo cliente final. Estes percentuais referem-se aos custos
de producado, impostos e taxas, margens de importagcéo, distribuicdo e varejo. O
estudo foi feito em quatro diferentes areas terapéuticas e em diferentes paises.
(WORLD HEALTH ORGANISATION, HEALTH ACTION INTERNATIONAL - HAI,
2008) evidenciando que cerca de 40% do preco pago pelo cliente final € da producéo
do medicamento. Os outros 60% séo distribuidos entre tarifas de importacdo, margens

de importacao, distribuicdo e vendas além dos impostos.
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Figura 13 — Composicdo do custo da mercadoria vendida em relacéo ao preco para
o cliente final

% do prego para o cliente final
8 8 &§ 8 8

Preco do
Veoda do Taritas de Margem de Margem de Margem do z P‘nc;o para

fabricante importacio importagio distribuicio varejista P final

Fonte: adaptado de World Health Organisation, Health Action International (2008)

2.4.10 Perguntas norteadoras para a constru¢cao dos blocos formadores de
modelos de negécio

Para cada bloco formador do modelo de negdcio, Osterwalder e Pigneur (2011)
sugeriram uma série de perguntas com o objetivo de orientar o seu desenvolvimento
ou mesmo diagnosticar o conteido de um modelo de negdécio implementado. As
perguntas para cada bloco foram consolidadas e disponibilizadas no Quadro 7 e
serviram como um dos elementos principais na estruturacdo do instrumento de

pesquisa.
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Quadro 7 — Perguntas norteadoras para a constru¢ao dos blocos formadores do

modelo de negécio

Bloco
Formador

Pergunta norteadora

Segmento de
clientes

Para quem estamos criando valor?
Quem s&o nossos consumidores mais importantes?

Proposicao de

Que valor entregamos ao cliente?
Qual problema estamos ajudando a resolver?
Que necessidades estamos satisfazendo?

valor . .
Que conjunto de produtos e servigos estamos oferecendo para
cada Segmento de Clientes?
Através de quais canais nossos segmentos de clientes querem
ser contratados?
. Como os alcangamos agora?
Canais

Como nossos canais se integram? Qual funciona melhor?
Quais apresentam melhor custo-beneficio?
Como estédo integrados a rotina dos clientes?

Relacionamento

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos segmentos de
clientes espera que estabelecamos com eles?
Quais ja estabelecemos?

com clientes
Qual o custo de cada um?
Como se integram ao restante do nosso modelo de negocio?
Quais valores nossos clientes estdo realmente dispostos a
pagar?
Fontes de o 5
receita Pelo que eles pagam atualmente? Como pagam? Como
prefeririam pagar?
O quanto cada fonte de receita contribui para o total da receita?
- Que recursos principais nossa proposta de valor requer?
Ll Nossos canais de distribuicdo? Relacionamento com clientes?
principais .
Fontes de receitas?
e Que atividades-chave nossa proposta de valor requer?
ellesicless Nossos canais de distribuicdo? Relacionamento com clientes?
chave .
Fontes de receita?
_ Quem s&o nossos principais parceiros?
Parcerias Quem sao nossos fornecedores principais?
principais Que recursos principais estamos adquirindo dos parceiros?

Que atividade-chave os parceiros executam?

Estrutura de

custos

Quais sdo os custos mais importantes em nosso modelo de
negocio?

Que recursos principais sdo 0s mais caros?

Quais atividades-chave mais caras?

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA EMPIRICA

O problema e objetivo de pesquisa € o ponto de partida que conduz a tomada
de decisdo sobre os procedimentos metodologicos, permitindo classificar e
estabelecer as alegacdes de conhecimento, perspectivas teoricas, estratégias de
investigacdo e métodos de coleta e andlise dados, como ilustra a Figura 14.

Figura 14 — Ambiente da definicdo dos procedimentos metodolégicos em pesquisa
cientifica

Classificacdo* Alegacfes de Estratégias de Método de
_ conhecimento** investigagao** coletae
« Exploratéria analise de

» * Ontologia Experimento dados**
* Descritiva

Epistemologia Levantamento . o
« Explicativa Qualitativa

Axiologia Narrativa * Quantitativa

Retorica Fenomenologica « Métodos mistos
Metodologia Sequencial

* Simultanea

Fonte: elaborado pelo autor a partir de * Gil (2010) e ** Creswell (2007)

Com base nos objetivos gerais, classificam-se as pesquisas cientificas
geralmente em trés grandes grupos: exploratéria, que objetiva maior familiaridade com
0 problema; descritiva, que, como o préprio nome sugere, tem o objetivo de descrever
determinada populacdo, fenbmeno ou a relacdo entre variaveis; explicativas, que
buscam identificar os fatores determinantes ou contribuintes para que o fenbmeno
ocorra (GIL, 2010).

Em termos filoséficos, alegacbes de conhecimento sdo as maneiras como
determinam-se as questdes ontologicas, epistemologicas, axioldgicas, retéricas e
metodoldgicas. E 0 momento em que se decide como e o que se aprendera durante
a investigacdo. A depender do autor, alegagdes de conhecimento podem receber

outras denominagbes, como: paradigmas, suposicdes filosoficas, epistemologias e
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ontologias ou metodologias de pesquisa amplamente concebidas (CRESWELL,
1994).

Entende-se por estratégias de investigacao, as aplicacdes das decisdes feitas
na esfera das alegacbes de conhecimento. H4 um numero cada vez maior de
estratégias utilizadas nas ciéncias sociais, como: experimentos, levantamentos,
narrativas, fenomenoldgicas, sequenciais e simultaneas.

Para Creswell (2007) os métodos especificos de coleta e analise de dados sdo
chamados de métodos de pesquisa. A escolha do método depende tanto dos
objetivos, como também das alegacbes de conhecimento e estratégias de
investigacdo. Ha trés técnicas de pesquisa: quantitativa, que usa alega¢cbes pos-
positivistas para desenvolvimento de conhecimento, qualitativa de perspectiva

construtivista e mista que € uma combinacao das anteriores.
3.1 Definicdo metodoldgica

Classificou-se esta pesquisa como descritiva, pois este projeto ndo tem a
pretensdo de explorar ou explicar questdes relativas aos modelos de negocios, mas
encontrar e descrever os diferentes tipos de modelos de nego6cios das empresas
farmacéuticas. (GIL, 2010)

N&o h& dependéncia do sujeito com 0 que se aprende e o que se descreve para
tipificar diferentes modelos de negécios, portanto, esse sujeito pode se posicionar de
maneira independente do fenbmeno, remetendo, assim, a uma epistemologia objetiva
de caracteristica positivista (GIL, 2010) ou, na nomenclatura de Creswell (2007), pés-
positivista.

As pesquisas pos-positivistas, tradicionalmente s&o realizadas por meio de
métodos quantitativos que pressupdem estratégias exploratérias ou de
levantamentos. A presente pesquisa pode ser classificada como um levantamento de
sec¢dao, cruzada com as caracteristicas de ser uma generaliza¢do da populacao a partir
de uma amostra, em um ponto determinado no tempo, por meio de questionério e
entrevistas estruturadas coletadas de maneira presencial ou pela Internet, gerando

dados que permitam empregar procedimentos estatisticos (CRESWELL, 2007).
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3.2 Fases operacionais da aplicacdo do método

Com essas etapas filosofica, estratégica e metodoldgica combinadas, decidiu-
gue para atingir-se o objetivo proposto, esta pesquisa teria duas fases metodologicas
operacionais: 1?) elaboracao do instrumento de pesquisa por meio da proposta de um
questionario preliminar a ser aprimorado com base em analise de especialistas; 22)
coleta e tratamento estatistico de dados, que versa sobre as estratégias de coletar os
dados desejados, dimensionar a amostra, definir o método de pesquisa apropriado
e estabelecer as premissas estatisticas para garantir o rigor necessario. Estas fases

estdo ilustradas na Figura 15 e detalhadas a seguir.

Figura 15 — Fases do procedimento metodolégico operacional da pesquisa

Elaboragao do Coleta e tratamento
instrumento de pesquisa estatistico de dados

* Questionario preliminar * Coleta de dados
» Analise de especialistas » Dimensionamento amostral
* Questionario versao final * Definicao método de pesquisa

* Premissas estatisticas

Fase 1 Fase 2

Fonte: o autor

3.2.1 Fase l-Elaboracao do instrumento de pesquisa

A primeira versao do questionario de cunho quantitativo foi apresentada a cinco
executivos especialistas atuantes no setor farmacéutico em empresas de diferentes
portes, com o intuito de que estes executivos realizassem uma avaliacdo critica das
guestdes propostas, de modo que respondessem, adequadamente, ao problema de
pesquisa proposto. O Quadro 8, a seguir, descreve melhor o perfil dos executivos em
termos de cargo, departamento, pais de origem, porte e tempo de trabalho na empresa
atual, além do tempo de experiéncia no setor farmacéutico. Considerou-se que o perfil
obtido estava adequado por possuir diversidade e senioridade necessaria para o

objetivo proposto de avaliar as questdes do instrumento de pesquisa.
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Quadro 8 — Perfil dos especialistas avaliadores das questdes do instrumento de
pesquisa

Tempo de
. o Tempo na
Pais de experiéncia
. Porte da empresa
Cargo Departamento |origem da setor
empresa ~ L atual (em
empresa farmacéutico
anos)
(em anos)
Gerente
A de Marketing Brasil Grande 12 4
Produtos
Informacdes
B| Gerente mephcase EUA Grande 25 7
atendimento ao
consumidor
Assuntos
C| Gerente | regulatérios e Brasil Pequeno 15 3
qualidade
D| Diretor Produgéo Alemanha | Grande 25 12
E| Diretor Comercial Brasil Pequeno 20 5

Fonte: o autor

Ap6s os comentdrios e criticas, procederam-se 0S ajustes necessarios no
questionario preliminar, para a obtencdo da verséo final, que além do suporte do
referencial teodrico, teria (?) o julgamento de executivos especialistas do mercado
farmacéutico.

Sendo assim, o questionario (ver apéndice A) constituiu-se de 31 questdes ou
assertivas em escalas do tipo Likert de sete pontos e foi estruturado em 4 secgoes: 1?)
termo de consentimento livre e esclarecido, em que foi solicitado ao respondente sua
concordancia em participar desta pesquisa académica, com o objetivo de tipificar os
diferentes modelos de negdécios das empresas farmacéuticas atuantes no Brasil, e
gue as respostas seriam tratadas com sigilo e os dados pessoais seriam preservados,
assegurando, assim, a privacidade; tanto das empresas e marcas envolvidas, como
dos respondentes. Além disso, destacou-se que as respostas obtidas seriam tratadas
como a percepcao pessoal e ndo como uma posigcao oficial da empresa em que o
respondente trabalha; 22) perfil do entrevistado, solicitando-se: a) nome; b) e-mail; c)
tempo de experiéncia no setor farmacéutico; d) cargo atual; 32) perfil da empresa,
requerendo-se: a) nome da empresa atual; b) regido geografica de atuacdo da
empresa; ¢) numero de colaboradores no Brasil; d) faturamento anual; 42) blocos

formadores do modelo de negdcio, com perguntas randomizadas e apoiadas, tanto
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nos embasamentos tedricos de Osterwalder e Pigneur (2011), como na literatura
académica especifica para o mercado farmacéutico, identificadas e expostas nas

referéncias bibliograficas e ilustradas na Figura 16.
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Figura 16 — Referéncias cientificas especificas do mercado farmacéutico para

suportar a constru¢ao do questionario.

Fonte: o autor
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3.2.1.1 Construto 1: Segmento de clientes

Esclareceu-se aos respondentes que neste bloco sdo definidos os diferentes
grupos de pessoas ou organizacfes que uma empresa busca alcancar, e solicitou-se
gue fossem apontados os graus de importancia dos seguintes fatores para a correta
segmentacdo de pacientes, consumidores ou usuarios da empresa: 1°) sexo; 2°)
aspectos comportamentais; 3°) idade; 4°) etnia; 5°) regido geogréfica; 6°) classe
socioecondmica; 7°) aspectos psicograficos.

Além disso, perguntou-se sobre a importancia em termos de esforcos
promocionais relacionados aos seguintes profissionais: 1°) farmacéuticos; 2°)
dentistas; 3°) médicos especialistas; 4°) enfermeiros; 5°) secretarias de médicos; 6°)

meédicos generalistas; 7°) patologistas; 8°) balconistas de farmécia.
3.2.1.2 Construto 2: Proposta de valor

Uma vez informado que proposta de valor é o motivo pelo qual a empresa quer
ser escolhida pelos seus clientes, indagou-se a importancia dos seguintes fatores para
motivar pacientes, consumidores ou usuarios a utilizarem os produtos da empresa: 1°)
design e funcionalidade das embalagens; 2°) credibilidade da empresa; 3°) imagem
da marca do produto; 4°) comodidade posoldgica; 5°) inovacao; 6°) facilidade de
encontrar na farmacia; 7°) precos baixos; 8°) programas de relacionamento; 9°)
seguranca e eficacia do medicamento.

Da mesma forma, conduziu-se pergunta similar, porém com fatores que fazem
0s médicos prescreverem os produtos da empresa: 1°) materiais promocionais nao
cientificos; 2°) facilidade de encontrar na farmécia; 3°) programas de relacionamento;
4°) comodidade posoldgica; 5°) precos baixos; 6°) distribuicdo de amostras-gratis; 7°)
design e funcionalidade das embalagens; 8°) credibilidade da empresa; 9°) seguranca
e eficacia do medicamento; 10°) materiais promocionais cientificos; 11°) imagem da

marca; 12°) incentivos cientificos; 13°) inovacao.
3.2.1.3 Construto 3: Canais

Definiu-se Canais como a interface que a empresa estabelece com seus
clientes, e podem ser de comunicacao, distribuicdo e venda. Sendo assim, para
comunicacao, solicitou-se avaliar a importancia dos seguintes fatores: 1°) participacéo
de médicos brasileiros em pesquisas clinicas; 2°) Stands em congressos; 3°) servi¢cos

de atencéo ao consumidor e informagdes médicas; 4°) midia impressa; 5°) Visual-aid,;
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6°) radio; 7°) app para celulares; 8°) eventos exclusivos; 9°) internet e midias sociais;
10°) TV; 11°) aulas em congressos.

Ja para os aspectos de distribuicdo, os fatores escolhidos foram: 1°)
distribuidores regionais; 2°) hospitais e clinicas privadas; 3°) direto ao governo; 4°)
planos de saude & PBMs!1; 5°) distribuidores locais; 6°) diretamente para redes de
farm@cias; 7°) distribuidores nacionais.

E, por fim, os fatores de importancia para os canais de vendas foram: 1°)
farmacias no canal alimentar; 2°) e-commerce direto com o cliente final; 3°) redes de
farmécias; 4°) perfumarias; 5°) supermercados; 6°) catalogos de vendas porta-a-porta;
7°) farmécias independentes.

3.2.1.4 Construto 4: relacionamento com clientes

Esclareceu-se que relacionamento com clientes sao os tipos de relacdo que a
empresa estabelece com os segmentos de clientes. Assim como nos blocos
anteriores, questionou-se sobre a importancia dos tipos de relacionamentos da
empresa com meédicos, distribuidores, farmacias e consumidores finais.

No caso de médicos, os itens avaliados foram: 1°) assisténcia pessoal — ex.:
chats, call center, e-mail etc.; 2°) assisténcia pessoal dedicada - ex.: visitas de
representantes, consultores, MSL1?, visita virtual etc.; 3°) servicos automatizados —
ex.: downloads, websites, apps etc.; 4°) comunidades; 5°) desenvolvimentos conjuntos
— cocriacéo.

Os fatores tanto para distribuidores e farmacias foram: 1°) assisténcia pessoal
- ex.: chats, call center, e-malil etc.; 2°) assisténcia pessoal dedicada - ex.: visitas de
representantes e consultores; 3°) servicos automatizados — ex.: downloads, websites,
apps etc.; 4°) comunidades; 5°) desenvolvimentos conjuntos — cocriagao.

No caso dos consumidores finais, os fatores foram: 1°) assisténcia pessoal -
ex.: chats, call center, e-mail etc.; 2°) assisténcia pessoal dedicada — ex.: consultoras
exclusivas da marca; 3°) servicos automatizados — ex.: downloads, websites, apps

etc.; 4°) comunidades; 5°) desenvolvimentos conjuntos — cocriagao.

11 Sigla de Phamacy Benefits Management
12 Sigla de Medical Science Liason
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3.2.1.5 Construto 5: Fontes de receita

O faturamento gerado pela empresa pode vir por diferentes caminhos. Foi
solicitado que o respondente avaliasse a importancia das seguintes fontes de receita:
1°) venda de produtos acabados (desenvolvimento proprio); 2°) venda de produtos
acabados (licenciamento de terceiros); 3°) venda de servi¢os para clientes finais; 4°)
licenciamento de produtos ou marcas para outras empresas; 5°) producao para outras

empresas; 6°) receitas de publicidade ou patrocinios.
3.2.1.6 Construto 6: Recursos principais

O construto de recursos principais foi definido para os respondentes como
sendo 0s recursos mais importantes exigidos para desenvolver um modelo de
negocios funcionar, sendo assim, solicitou-se avaliar a importancia para estes trés
tipos de recursos.

Para os fatores fisicos, foram: 1°) parque fabril; 2°) area de distribuicdo e
armazenamento; 3°) estoques; 4°) escritérios administrativos; 5°) estrutura de TI; 6°)
centro de pesquisas. Para os intelectuais: 1°) marcas; 2°) patentes; 3°) base de dados
de médicos; 4°) base de dados de distribuidores; 5°) base de dados de redes de
farmacia; 6°) base de dados de clientes finais. Para os recursos humanos: 1°)
pesquisadores; 2°) pessoas da area industrial; 3°) pessoas da area administrativa &
financeira; 4°) pessoas da area de marketing & vendas; 5°) pessoas da éarea
regulatoria; 6°) pessoas de atendimento ao consumidor. E, por fim, para os recursos
financeiros: 1°) incentivos fiscais; 2°) aportes da matriz; 3°) linhas de crédito; 4°) caixa,

59) descontos de duplicadas.
3.2.1.7 Construto 7: Atividades-chave

As atividades-chaves foram definidas para os respondentes como as acdes
mais importantes que uma empresa deve realizar para fazer seu modelo de negdcios
funcionar. Questionou-se a importancia dos seguintes fatores: 1°) pesquisa &
desenvolvimento; 2°) contratacdo de colaboradores; 3°) capacitacdo dos
colaboradores; 4°) desenvolvimento de softwares & aplicativos; 5°) marketing &

vendas; 6°) gestao da cadeia de suprimentos; 7°) producéo; 8°) gestao financeira.
3.2.1.8 Construto 8: Parcerias principais

Uma vez informado aos respondentes que o construto de parcerias principais

séo as aliancas necessarias para otimizar modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos,
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perguntou-se, primeiramente, se a empresa fazia parcerias com outras empresas
farmacéuticas no Brasil. Em caso afirmativo solicitava-se avaliar a importancia da: 1°)
reducdo de riscos e incertezas; 2°) aquisicdo de recursos — ex.. conhecimento,

licencas etc.; 3°) otimizacdo e economia de escala.
3.2.1.9 Construto 9: Estrutura de custos

Por fim, foi definido este construto como sendo o que descreve 0s custos mais
importantes envolvidos na operacdo do modelo de negocios. Em seguida, indagou-se
0s respondentes sobre a concordancia com as seguintes afirmacdes: 1) o principal
objetivo da empresa € manter os custos no menor nivel possivel; 22) terceirizamos ao
maximo para reduzir custos; 3%) os clientes escolhem nossos produtos porque tém os
precos mais baixos do mercado; 42) nunca oferecemos servicos adicionais para nao
gerar custos extras; 5% nossos salarios sdo mais baixos que a média de mercado; 6%)
estamos sempre atentos em automatizar processos para diminuir custos; 72)

desenvolver novas moléculas é muito arriscado e custoso.

3.2.2 Fase 2 - Coleta e tratamento estatistico de dados

A Fase 2 de coleta e tratamento estatistico de dados foi caracterizada pelas
decisfes: 12) de coleta de dados e dimensionamento amostral; 2%) sobre o método de
pesquisa para atingir o objetivo proposto; 3%) das premissas estatisticas requisitadas

para suportar a correta andlise dos resultados.
3.2.2.1 Coleta de dados e dimensionamento amostral

O Sindicato das Industrias de Produtos Farmacéuticos (SINDUSFARMA) possuli
364 empresas associadas, havendo fabricantes, distribuidores, fornecedores de
diversos tipos de produtos ou servigos e outros stakeholders (SINDUSFARMA, 2019).
O cruzamento da lista de empresas associadas, com as empresas farmacéuticas
presentes nos sites especializados em comercializacdo de produtos em farmécias Guia
da Farmécia (www.guiadafarmacia.com.br) e Consulta Remédios
(www.consultaremedios.com.br), resultou em 94 empresas, que, por sua vez, foram
consideradas como a populacédo de fabricantes, ou laboratérios, para o calculo do
dimensionamento amostral.

Em seguida, convidou-se por meio das midias sociais LinkedIn
(www.linkedin.com), Facebook (www.facebook.com) e Dikajob (www.dikajob.com.br),

gue é um website que reune profissionais do setor, além de contatos com a Associagcao
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da Industria Farmacéutica de Pesquisa (INTERFARMA) e do Sindicato das Industrias
de Produtos Farmacéuticos (SINDUSFARMA), executivos atuantes nestas empresas,
ou sujeitos de pesquisa, a participarem da pesquisa. O questionario com 31 questdes
randomizadas foi disponibilizado na internet em um link e deveria ser auto preenchido.
Um termo de consentimento livre e esclarecedor da finalidade exclusivamente
académica da pesquisa e da garantia da possibilidade de n&do se identificarem, além
da garantia de anonimato, foi apresentado aos respondentes. Assim sendo, foi

possivel definir o carater ndo probabilistico da amostragem.
3.2.2.2 Definigédo dos procedimentos de analise

Tipificar modelos de negdcios pode ser entendido como a procura por empresas
gue apresentem homogeneidade entre as variaveis e construtos observados e perfil
multivariado. A técnica mais utilizada para essa finalidade € a analise de agrupamentos
(cluster analysis), que consiste “em reunir individuos ou objetos em grupos tais que os
objetos no mesmo grupo sao mais parecidos uns com os outros do que com 0s objetos
de outros grupos” ou ainda, “maximizar a homogeneidade de objetos dentro de grupos,
ao mesmo tempo em que se maximiza a heterogeneidade entre os grupos.” (HAIR et
al., 2009).

Hair et al. (2006; 2009) prop6em um modelo de seis estagios para a execucao
da andlise de agrupamentos.

Estagio 1: Objetivos da analise de agrupamentos

Héa trés objetivos em se fazer uma andlise de agrupamentos: 1°) descri¢ao
taxondmica; 2°) simplificacdo de dados; 3°) identificacdo de relagdes. E importante,
neste estagio, a correta selecao de variaveis que caracterizem os “objetos agregados
e se relacionem, especificamente, aos objetivos da analise dos agrupamentos”. Estes
procedimentos devem estar apoiados por teoria explicita ou pesquisa anterior.

Estagio 2: Projeto de pesquisa em andlise de agrupamentos

Com o estagio 1 concluido, deve-se responder trés questdes antes do processo
de particdo: 12) “As observagdes atipicas podem ser detectadas e, se for esse o caso,
devem ser eliminadas? 22) Como a similaridade de objetos deve ser medida? 32) Os
dados devem ser padronizados?” Essas questdes sao importantes, uma vez que a
analise de agrupamentos nao consegue avaliar todas as particdes possiveis e, por isso,
as questdes do projeto de pesquisa e da escolha metodolégica possivelmente tem um

impacto maior do que qualquer outra técnica multivariada.
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Estégio 3: Suposi¢cbes em andlise de agrupamentos
A analise de agrupamentos deve-se concentrar em duas questfes criticas: 12)

representatividade da amostra, pois, se a amostra ndo for representativa, ndo se
produzirdo resultados em que se permita generalizar para a populacéo, pois pode-se
causar vieses na estimagdo da estrutura; 2%) multicolinearidade que atua como um
processo de ponderacgdo néo visivel mas que afeta a andlise, e, portanto, deve-se, caso
encontrada alguma multicolinearidade substancial, promover a redugéao das “variaveis
a numeros iguais em cada conjunto, ou usar das medidas de distancia, como a de
Mahalanobis, que compensa essa correlagcao”.

Estégio 4: Determinacao de agrupamentos e avaliacao do ajuste geral

Com a selecdo das variaveis de agrupamentos e o calculo da matriz de
similaridade, realiza-se 0 processo de particdo. Neste estagio, decide-se sobre o
procedimento de particdo usado para a formacao dos grupos, se serao hierarquicos,
ndo hierarquicos ou uma combinacdo deles e sobre 0 niUmero de agrupamentos que
serdo formados, procedimento esse que ainda ndo apresenta algo padronizado e
objetivo.

Estégio 5: Interpretacdo dos agrupamentos

Com a determinacao de agrupamentos e avaliacdo do ajuste geral, € importante
nomear um roétulo que descreva precisamente a natureza dos agregados, passo este
realizado neste estagio. E relevante destacar que tanto o perfil como a interpretacéo
dos agrupamentos ndo sdo simplesmente para descrever os agrupamentos, eles
fornecem uma forma de avaliar a correspondéncia dos agregados com uma teoria ou
mesmo com uma experiéncia pratica e, ainda, podem fornecer uma rota para avaliacdoes
de significAncia pratica. Neste procedimento, € comum 0 pesquisador comparar 0s
agrupamentos obtidos com uma tipologia pré-concebida, numa espécie de combinac¢éo
entre o julgamento empirico das regras de parada com o intuito de se obter uma solucéo
final que represente a estrutura de dados da amostra.

Estagio 6: Validacdo e perfil dos agrupamentos

Este é o estagio final em que se realizam os testes necessarios para garantir
significancia pratica ou ainda que seja representativa da populacdo geral e, assim,
minimizar o risco de aceitar uma solucao especifica, com generalizacéo limitada e que
seja apenas uma descri¢cdo dos dados sobre as variaveis de agrupamento. Um caminho

possivel para a validagdo, é o de estabelecer uma forma preditiva ou de critério com
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variaveis conhecidas, que serdo escolhidas e comparadas, mas que nao foram sejam
usadas para formar os agrupamentos.

Ha dois tipos de métodos difundidos na literatura para a realizacdo dos
agrupamentos: 1°) método hierarquico, que consiste em sucessivos passos de
agregacao, ou seja, cada sujeito é um cluster, e, de acordo com suas medidas de
proximidade (neste caso denomina-se aglomerantes), vao se formando os diferentes
grupos. Ha ainda, mas menos frequente, a possibilidade de se determinar os grupos de
modo contrario, ou seja, 0s sujeitos sdo agrupados inicialmente em um unico cluster e
vao sendo divididos em subgrupos em funcdo de suas medidas de distancia (denomina-
se divisivos); 2°) método nao hierarquico, que € destinado a agrupamentos de sujeitos
(e ndo variaveis) em que a escolha de grupos se determina a priori pelo pesquisador.
Embora exista essa dificuldade inicial em se determinar o numero de clusters, héa a
vantagem de menor probabilidade de classificacbes equivocadas em relagdo aos
métodos hierarquicos. Um dos algoritmos mais frequentes neste método denomina-se
k-médias, ou k-means em inglés (MAROCO, 2007; HAIR et al., 2009; MAROCO, 2018).

Para minimizar a desvantagem dos métodos ndo hierarquicos, a literatura cita a
possibilidade de combinar os dois métodos, ou seja, utiliza-se o método hierarquico em
uma fase inicial da modelagem e obtém-se o niumero de clusters para em seguida
promover a classificacéo dos sujeitos e a obtencéo dos grupos (MAROCO, 2018; HAIR
et al., 2009). Dentre os algoritmos utilizados para essa abordagem, hd o TwoStep
Cluster Analysis, que é uma extensao dos modelos de distancias de Banfield e Raftery
(1993), disponivel em Predictive Analytics SoftWare (PASW), e € um procedimento
estatistico que visa encontrar o valor 6timo de agrupamentos semelhantes de pessoas
ou objetos em conjuntos de dados. Ele é considerado mais confiavel e preciso quando
comparado aos métodos tradicionais de cluster, como o algoritmo de k-médias, além
de apresentar crescente utilizacdo em diferentes campos cientificos. Tem uso
recomendado quando ha muitos casos (n > 1000), ou quando a amostra apresenta
dados continuos e categoricos, que € o caso desta pesquisa. No primeiro passo sao
atribuidos os preé-clusters. No segundo passo, os pré-clusters sdo agrupados por meio
do algoritmo de agrupamento hierarquico. Pode-se especificar o nimero de clusters ou
permitir que o algoritmo decida, com base em critérios pré-selecionados. (NORUSIS,
2011).
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3.2.3 Premissas Estatisticas

Feitos 0s ajustes apontados pelos especialistas no questionario inicial e realizada
a coleta de dados, procedeu-se a etapa de analise de dados. O tratamento dos dados
e todas as analises foram feitas com o uso do IBM SPSS Statistics for Windows, v. 24
(IBM Corp., Armonk, N.Y., USA).

A literatura ressalta a importéncia da andlise da consisténcia interna de uma
medida. Dos diferentes métodos que fornecem estimativas do grau de consisténcia de
uma medida, optou-se pelo indice de Cronbach (), por sua frequéncia e aceitacado
entre os investigadores, que € determinado pelo nimero de itens do instrumento, a

variancia do item e a variancia dos totais da escala, e que pode ser expresso por:

_ _k So1S]
X= %D (1_ s2 )

1

onde: k é o nimero de itens do instrumento, S7 = —Y% (X;; —X;)* é a
n-1

variancia do item j (j = 1,..., k) e S% é a variancia dos totais da escala (MAROCO e
GARCIA-MARQUES, 2006; HINKLE, WIERSMA e JURS, 2003; FIELD, 2009).
Peterson (1994) observou que nas ciéncias sociais e humanas, valores superiores a 0,7
do alfa de Cronbach, ja podem ser considerados aceitaveis e este critério foi o escolhido
neste trabalho.

O agrupamento das empresas sob estudo foi efetuado com uma analise
hierarquica e nao hierarquica dos dados por meio do algoritmo TwoStep. Utilizou-se a
distancia por log-verossimilhanca com os dados padronizados de forma automatica,
além de permitir ao sistema identificar a melhor quantidade de clusters no limite maximo
de 15 grupos utilizando-se os critérios bayesianos de Schwarz (BIC). Para o caso de
existirem observacdes de outliers, optou por ndo as desconsiderar, mas sim trata-las
em um cluster especifico para posterior analise. A informacdo do faturamento das
empresas foi utilizada em todos os construtos como variavel categérica, exceto nos
casos em gque a medida silhueta de coesao e separacdo ndo se mostrou satisfatoria.

Para entender com maior profundidade todos os aspectos que envolvem as
escolhas estratégicas das empresas pesquisadas, optou-se por dividir os blocos
estratégicos em trés grandes partes: (1) Modelo de posicionamento, composto pelos

blocos do modelo de negdcios que estdo mais relacionados com o posicionamento da
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empresa: Segmentacdo de clientes, Proposta de valor e Relacionamento com
clientes; (2) Modelo de Infraestrutura operacional, que refere-se aos blocos do modelo
de negdcio de natureza mais operacional e que viabilizam a entrega do valor proposto
aos clientes, ou que viabilizam a implementac&o do posicionamento, e a ele deve estar
ajustado. Em esséncia, estes blocos sédo: Recursos, Atividades-chave, Parceiros e
Canais. Os trés primeiros séo blocos que viabilizam a criagéo dos produtos ou servigos
internamente (recursos e atividades) ou externamente a empresa (parceiros). O
quarto é o bloco que viabiliza o conhecimento da proposta de valor e a entrega dos
produtos e ou servi¢os aos clientes; (3) Modelo de aspectos financeiros, que se refere
aos blocos que refletem as escolhas feitas nos modelos de posicionamento e
operacional na forma de estrutura de custos, que reflete principalmente o modelo
operacional, e modelo de receita, que deve ser desenhado de forma a cobrir 0 custo

e viabilizar o retorno esperado do investimento no modelo de negdcio.
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Optou-se, ainda, por avaliar dois niveis de discriminacdo: (1) o nivel entre os
grupos de empresas para cada construto; (2) o nivel entre os tipos de modelos de
negocios. Os critérios de discriminacdo foram obtidos de forma arbitraria e estédo
apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 — Critérios de discriminacéo dos grupos de empresas e dos tipos de
negocios

Faixa de analise (%) Nivel de
minimo mAaximo discriminacgao
50,0 59,9 muito alto

60,0 69,9 alto

70,0 79,9 médio

80,0 89,9 baixo

90,0 99,9 muito baixo
- 100 nenhum

Fonte: o autor

Se, por exemplo, mais de 90% das empresas pertencem a um grupo
identificado em um construto, pode-se depreender que as dimensdes discriminam
muito pouco as empresas em funcédo da estratégia relativa ao construto, ou seja,
possuem um grau de discriminacdo muito baixo. O mesmo critério foi utilizado para
modelos de negdcios, ou seja, se 50%, por exemplo, dos tipos de negdcios pertencem
a um grupo identificado em um construto, pode-se entender que o0 construto possui

um nivel de discrimina¢do muito alto.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil amostral

Apés a divulgacdo de um link com o questionario por meio da Internet, coletou-
se 128 questionarios, e, em seguida, procedeu-se uma filtragem inicial para identificar
possiveis respostas fora do escopo da pesquisa. Alguns respondentes declararam
nao estarem trabalhando no momento, ou ainda informaram serem de empresas de
dispositivos médicos, ou de produtos de venda ao governo, tendo sido excluidos da
andlise. O resultado foi uma amostra de 117 questionarios validos que representam
66 empresas, ou seja, ha varios respondentes que trabalham na mesma empresa. A
amostra mostrou-se bastante qualificada dado que os individuos participantes, ou
sujeitos da pesquisa, em sua maioria, ocupavam o cargo de nivel gerencial (52,1%) e
tinham 18,7 anos (DP 9,6) de experiéncia na industria farmacéutica. A Tabela 7
detalha melhor a amostra em termos da frequéncia e percentagem dos cargos dos
respondentes e evidencia a senioridade da amostra, fator relevante para abrangéncia

e complexidade do instrumento de pesquisa.

Tabela 7 — Cargos dos sujeitos da pesquisa

Cargo Frequéncia %
Analista 10 8,5
Coordenador/supervisor 7 6,0
Diretor 13 11,1
Gerente 61 52,1
Representante comercial / consultor / MSL 26 22,2

Total 117 100,0

Nota: MSL = Medical Science Liaison

Fonte: o autor

Na amostra das empresas 0 grupo mais frequente € de origem brasileira
(53,0%), com mais de 500 colaboradores (69,7%) e faturamento superior a R$ 300
milhdes (60,6%). A Tabela 8 ilustra as frequéncias e percentagem das empresas
participantes da amostra em termos de origem, numero de colaboradores e

faturamento no Brasil.
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Tabela 8 — Perfil das empresas amostradas por origem, niamero de colaboradores e

faturamento
Origem, numero de colaboradores e faturamento Frequéncia %
Brasil 35 53,0
Estados Unidos 6 9,1
Alemanha 4 6,1
Inglaterra 4 6,1
india 3 4,5
Origem Suica | 3 4,5
Argentina 2 3,0
Espanha 2 3,0
Franca 2 3,0
Italia 2 3,0
Japao 2 3,0
Suécia 1 15
500 ou mais 46 69,7
Numero de colaboradores de 1002 499 14 212
de 20 a 99 4,5
Até 19 4,5
R$ 300 ou mais 40 60,6
Até R$ 2,4 11 16,7
Faturamento (em milhdes de Reais) de R$ 90 a R$ 300 10 15,2
de R$ 16 a R$ 90 3 4,5
de R$2,4aR$ 16 2 3,0
Total 66 100,0

Fonte: o autor
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4.2 Testes da consisténcia interna

Conforme indica Mardco e Garcia-Marques (2006), foram realizados os testes
relacionados a consisténcia interna do instrumento de pesquisa. Utilizou-se o alfa de
Cronbach para cada bloco do questionario. Os resultados indicaram a necessidade
de remocédo de seis itens que ndo contribuiram para a consisténcia do instrumento.
Apés os ajustes, os alfas mostraram-se satisfatorios e estdo apresentados na Tabela
9.

Tabela 9 — Alfas de Cronbach e o nimero de itens por bloco do instrumento de
pesquisa.

Blocos estratégicos Construtos Alfa de N“mefo
Cronbach de itens
Segmento de clientes Segmentagao . 08 !
Esforcos promocionais 0,7 8
Proposta de valor Con§umidor 0.7 8
Médicos 0,9 13
Comunicagéo 0,9 12
Canais Distribuicéo 0,7 7
Vendas 0,8 7
Médicos 0,9 5
Relacionamento com Distribuidores 0,8 5
clientes Farmacias 0,8 3)
Consumidores 0,9 5
Fontes de receita 0,8 2
Fisicos 0,9 6
Recursos principais Intelectuais 0.9 6
Humanos 0,8 6
Financeiros 0,9 5
Atividades-chave 0,7 8
Parcerias principais 0,8 3
Estrutura de custos 0,7 6
Total de itens 124

Fonte: o autor
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4.3 Analise de agrupamento dos blocos estratégicos do modelo de negécio

O agrupamento das 66 empresas sob estudo foi elaborado por meio de analise
de agrupamento com o algoritmo TwoStep, disponivel no IBM SPSS Statistics for
Windows, v. 24 (IBM Corp., Armonk, N.Y., USA). Como ja mencionado na secao 3.2.3
- Premissas Estatisticas, utilizou-se a distancia por log-verossimilhanca com os dados
padronizados de forma automética, que permite, ao sistema, identificar a melhor
quantidade de clusters, dentro do limite maximo de 15 grupos, utilizando-se os critérios
bayesianos de Schwarz (BIC). Para o caso de haver outliers, optou-se por ndo as
desconsiderar, mas, sim, tratd-los em um cluster especifico para posterior analise. A
informacgédo do faturamento das empresas, foi utilizada em todos os construtos como
variavel categorica, exceto nos casos em que a medida silhueta de coesao e separacao
ndo se mostrou satisfatoria.

A inter-relacdo dos blocos componentes (vide Figura 10 da pagina 66) de
Osterwalder (2004) foi utilizada para auxiliar na organizacéo do processo de analise
dos dados. Desta maneira, dividiu-se o modelo de negocio em trés partes:

(1) Modelo de posicionamento, composto pelos blocos do modelo de negécios
gue estdo mais relacionados com o posicionamento da empresa: Segmentacao de
clientes, Proposta de valor e Relacionamento com clientes;

(2) Modelo de Infraestrutura operacional, que se refere aos blocos do modelo
de negocio de natureza mais operacional e que viabilizam a entrega do valor proposto
aos clientes, ou que viabilizam a implementacéo do posicionamento, e a ele deve estar
ajustado. Em esséncia, estes blocos sdo: Recursos, Atividades-chave, Parceiros e
Canais. Os trés primeiros, sao blocos que viabilizam a criacdo dos produtos ou
servicos internamente (recursos e atividades) ou externamente a empresa (parceiros).
O quarto € o bloco que viabiliza o conhecimento da proposta de valor e a entrega dos
produtos e / ou servigos aos clientes;

(3) Modelo de aspectos financeiros, que se refere aos blocos que refletem as
escolhas feitas nos modelos de posicionamento e operacional na forma de estrutura
de custos, que refletem principalmente o modelo operacional, e modelo de receita,
gue deve ser desenhado de forma a cobrir 0 custo e viabilizar o retorno esperado do

investimento no modelo de negocio.
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Estas trés partes do modelo de negdcio associadas aos blocos, construtos e
dimensdes estdo alinhadas aos instrumentos de pesquisa e, além de fundamentarem
a analise que se segue, constituem um modelo para modelagem de negdcios na
industria farmacéutica como ilustrado na Figura 17. Este modelo pode ser considerado
uma importante contribuicdo da pesquisa na medida em que foi desenvolvido por
meio do instrumento de pesquisa e reflete as especificidades dos negdécios do setor.

Além disso, ressalta-se sua replicabilidade em empresas congéneres em nivel
global, consistindo em ferramenta de analise e planejamento no campo dos modelos
de negocios. Os critérios de discriminacao utilizados foram os apresentados na Tabela
6.
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Figura 17 — Modelo para Modelagem de Negdécio na Industria Farmac
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4.3.1 Anélise do modelo de posicionamento

O modelo de posicionamento € composto pelos blocos: segmentos de clientes,

proposta de valor e relacionamento com clientes.
4.3.1.1 Analise de agrupamento construto 1: segmento de clientes

Este construto foi dividido em duas partes: (a) os graus de importancia dos
seguintes fatores para a correta segmentacdo de pacientes, consumidores ou
usuarios da empresa: 1°) sexo; 2°) aspectos comportamentais; 3°) idade; 4°) etnia; 5°)
regido geografica; 6°) classe socioecondémica; 7°) aspectos psicograficos; (b) a
importancia em termos de esforcos promocionais relacionados aos seguintes
profissionais: 1°) farmacéuticos; 2°) dentistas; 3°) médicos especialistas; 4°)
enfermeiros; 5°) secretarias de médicos; 6°) médicos generalistas; 7°) patologistas;
8°) balconistas de farmacia.

Os agrupamentos compostos com base nas dimensodes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminagcédo dos grupos,

sao apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Segmentos de Clientes: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos
grupos e importancias relativas (IR)

Dimensodes Grupos IR Dimensdes Grupos IR
: 0 IR —
(Consumidores) G1 G2 (%) (Profissionais) G3 G4 (%)
Psicogréficos 59 2,6 28,2 Médicos generalistas 6,1 3,1 33,0
Faturamento - - 18,9 Faturamento - - 241
Sexo 5,1 2,4 13,5 Médicos especialistas 6,8 5,1 19,5
Comportamentais 6,1 4,0 12,7 Farmacéuticos 56 4,4 11,2
Regido geografica 56 35 87 Ea'c‘?”!StaS de 54 41 69
armacia
Cla_sse o 54 36 7.3 Se,cr.etarlas de 49 39 40
socioeconémica médicos
Idade 51 3,2 6,8 Dentistas 20 23 0,7
Etnia 2,8 1,6 3,9 Enfermeiros 28 3,0 0,3
Patologistas 21 20 0,3
Centroide ponderado 4,5 2,4 - Centroide ponderado 4,6 3,0 -
N° de Empresas (%) 30,3 69,7 - N°deEmpresas (%) 68,2 31,8 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimenséo para a discriminacdo dos grupos; consumidores
= pacientes, consumidores ou usuarios.

Fonte: o autor
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a) Segmentacao de pacientes, consumidores ou usuarios

A classificacdo da segmentacao de pacientes, consumidores ou usuarios com
8 entradas, encontrou 2 grupos: grupo 1 (G1) com 20 empresas (30,3%) e o grupo 2
(G2) com 46 empresas (69,7%). A medida de silhueta de coeséo e separacado se
mostrou razoavel (0,3). Este agrupamento produziu médias, centroides dos grupos,
em funcéo das dimensodes e suas respectivas importancias relativas, apresentadas na
Tabela 10.

O grupo 2 corresponde as empresas com menores escores nas diferentes
dimensdes para a discriminacdo dos grupos em relacdo a segmentacao de pacientes,
consumidores ou usuarios, enquanto o grupo 1 apresenta as empresas com O0S
escores médios mais elevados. O fato de 69,7% das empresas atribuirem importancia
relativamente menor as dimensdes avaliadas, permite depreender que a segmentacao
de pacientes € um fator de alta discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia
adotada, e que este conjunto predominante de empresas nao atribui muita importancia
as dimensfes do construto. As dimensdes que, com base na importancia relativa,
permitem diferenciar mais os grupos, sao a segmentacao psicografica e faturamento,
seguidas pelas segmentacdes por sexo, comportamental, regido geogréfica, classe
econOmica, idade e etnia.

Parece que as empresas com maior faturamento ddo menor importancia aos
critérios de segmentacao tipicos de consumidores, pacientes ou usuarios de seus
medicamentos do que as empresas com menor faturamento. Em outras palavras, as
empresas maiores parecem nao utilizar em seus modelos de negdécios aspectos
relacionados a segmentacao de pacientes, consumidores ou uUsuarios com a mesma

relevancia como fazem as empresas de menor faturamento.
b) Esforgcos promocionais relacionados a profissionais

Para as 9 entradas da avaliagdo da importancia em termos de esforcos
promocionais relacionados a profissionais, também se encontrou 2 grupos: grupo 3
(G3) com 45 empresas (68,2%) e o grupo 4 (G4) com 21 empresas (31,8%). A medida
de silhueta de coesao e separacdo se mostrou razoavel (0,2).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensfes para a discrimina¢cao dos grupos,

sao apresentados na Tabela 10.
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O grupo 4 corresponde ao grupo das empresas com menores escores nas
diferentes dimensfes para a discriminacdo dos grupos dos profissionais para 0s
esfor¢cos promocionais das empresas, enquanto o0 grupo 3 apresenta as empresas
com os escores médios mais elevados. O fato de 68,2% das empresas atribuirem
importancia relativamente maior as dimensfes avaliadas, permite depreender que a
segmentacdo de profissionais € um fator de alta discriminagdo das empresas em
relacdo a estratégia adotada, mas que, diferentemente da segmentacéo de clientes,
este conjunto predominante de empresas atribui bastante importancia as dimensoes
do construto. As dimensbes que, com base na importancia relativa, permitem
diferenciar mais os grupos, sédo os meédicos generalistas e faturamento, seguidas por
meédicos especialistas, farmacéuticos, balconistas de farmacia, secretarias dos
meédicos, dentistas, enfermeiros e patologistas.

Ao contrario das respostas obtidas na segmentacdo de pacientes,
consumidores ou usuarios, parece que as empresas com maior faturamento ddo mais
relevancia aos esfor¢cos promocionais, sobretudo aplicados aos médicos generalistas,
especialistas e farmacéuticos, que as demais empresas, ou seja, estas empresas
possuem modelos de negdécios que enfatizam esfor¢cos promocionais, sobretudo aos
médicos e farmacéuticos, que empresas com menor faturamento. Desconsiderando-
se 0 peso do faturamento, os influenciadores que estéo fora do canal de compra
(médicos generalistas e especialistas, e dentistas) representam 70% da importancia
da formacédo dos grupos, e os influenciadores do canal de compra (farmacéuticos e

balconistas) representam 24% da importancia.
4.3.1.2 Analise de agrupamento construto 2: proposta de valor

O construto foi dividido em duas partes: (a) importancia dos seguintes fatores
para motivar pacientes, consumidores ou usuarios a utilizarem os produtos da
empresa: 1°) design e funcionalidade das embalagens; 2°) credibilidade da empresa,;
3°) imagem da marca do produto; 4°) comodidade posolégica; 5°) inovacao; 6°)
facilidade de encontrar na farmacia, 7°) pregcos baixos; 8° programas de
relacionamento; 9°) seguranca e eficdcia do medicamento; b) importancia dos fatores
que fazem os meédicos prescreverem o0s produtos da empresa: 1°) materiais
promocionais nao cientificos; 2°) facilidade de encontrar na farmacia; 3°) programas
de relacionamento; 4°) comodidade posoldgica; 5°) precos baixos; 6°) distribuicdo de

amostras-gratis; 7°) design e funcionalidade das embalagens; 8°) credibilidade da
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empresa; 9°) seguranca e efichcia do medicamento; 10°) materiais promocionais
cientificos; 11°) imagem da marca; 12°) incentivos cientificos; 13°) inovagao.

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminacdo dos grupos,

sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 — Proposta de valor: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos
grupos e importancias relativas (IR)

Dimensodes Grupos IR Dimensdes Grupos IR
- o Adi 0
(Consumidores) G5 G6 (%) (Médicos) G7 G8 (%)
Como'cilgiade 32 63 263 Segurangaeeﬁcama 66 10 232
posologica do medicamento
Seguranca e eficacia 5,8 6,9 21,6 Credibilidade da 6,6 1,0 19,3
empresa
. Materiais
Faclidadede 4,7 g5 166 promocionais 59 1,0 13,7
encontrar na farmacia e
cientificos
Imagem daMarcado o g3 111 |novacio 61 10 95
produto
Credibilidade da 57 67 92 Imagemdamarca 60 10 81
empresa
Inovacao 45 61 58 Comodidade 57 23 49
posologica
Design/funcionalidade 3 45 39 Amostras-gratis 57 1,8 49
das embalagens
Programas de 44 54 29 Facilidade de 57 23 35

relacionamento encontrar na farmacia
Faturamento - - 2,4 Precgos baixos 4,7 1,8 3,2
Programas de

Precos baixos 50 52 0,3 . 47 18 3,0
relacionamento
Incentivos cientificos 5,0 1,8 2,6
Materiais
promocionais nao 42 18 19
cientificos
Design/funcionalidade 43 23 16
das embalagens
Faturamento - - 07
Centroide ponderado 4,4 6,3 - Centroide ponderado 6,0 1,2 -
N° de Empresas (%) 21,2 78,8 - N°de Empresas (%) 93,9 6,1 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimenséo para a discriminacdo dos grupos; pacientes =
pacientes, consumidores ou usuarios.

Fonte: o autor
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a) Motivagdo ao uso de produtos farmacéuticos por pacientes, consumidores

ou usuarios

A classificagcdo das motivacdes para o uso de produtos farmacéuticos por
pacientes, consumidores ou usuarios com 10 entradas, encontrou 2 grupos: grupo 5
(G5) com 14 empresas (21,2%) e o grupo 6 (G6) com 52 empresas (78,8%). A medida
de silhueta de coeséo e separacdo se mostrou razoavel (0,4).

Este agrupamento produziu médias, centroides dos grupos, em funcdo das
dimensdes e suas respectivas importancias relativas como apresentados na Tabela
11.

De acordo com a Tabela 11, o grupo 5 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia dos fatores
para motivar pacientes, consumidores ou usuarios a utilizarem os produtos da
empresa, enquanto o grupo 6 apresenta as empresas com 0s escores médios mais
altos. O fato de 78,8% das empresas atribuirem importancia relativamente menor as
dimensdes avaliadas, permite depreender que a proposta de valor para os pacientes
€ um fator de média discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia adotada, e
que este conjunto predominante de empresas nao atribui muita importancia as
dimensdes do construto. As dimensdes que, com base nas importancias relativas,
permitem diferenciar mais os grupos, sdo: comodidade posolégica, seguranca e
eficacia, facilidade de encontrar na farmacia, imagem da marca do produto,
credibilidade da empresa, inovacdo, design / funcionalidade das embalagens,
programas de relacionamento, faturamento e precos baixos.

Parece que 52 empresas dao maior importancia aos fatores para motivarem
seus pacientes, consumidores e usuarios a utilizarem seus produtos, sobretudo em
relacdo as dimensdes da comodidade posoldgica, seguranca e eficacia e facilidade
de encontrar o produto na farmacia. O faturamento das empresas, neste caso, ndo se
mostrou um preditor importante para a formacao dos diferentes grupos. A maioria das
empresas (78,8%) considera importante na proposta de valor em seus modelos de
negocios, fatores motivacionais para o uso de seus produtos.

Importante observar que o preco aparece como uma dimensdo bastante
importante para os dois grupos de posicionamento face ao cliente, mas que tem pouca

importancia discriminatéria entre as estratégias dos dois grupos.
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b) Fatores importantes para que médicos prescrevam 0s produtos

farmacéuticos

Para as 14 entradas da avaliacdo da importancia dos fatores que fazem os
meédicos prescreverem o0s produtos da empresa, também se encontrou 2 grupos:
grupo 7 (G7) com 62 empresas (93,9%) e o grupo 8 (G8) com 4 empresas (6,1%) A
medida de silhueta de coeséo e separagédo se mostrou alta (0,7).

Este agrupamento produziu médias, centroides dos grupos, em funcdo das
dimensdes e suas respectivas importancias relativas como apresentados na Tabela
11.

De acordo com a Tabela 11, o grupo 7 corresponde ao grupo das empresas
com maiores escores nas diferentes dimensdes em relacdo aos fatores que motivam
0s médicos prescreverem os produtos da empresa, enquanto o grupo 8 apresenta as
empresas com o0s escores médios mais baixos. O fato de 93,3% das empresas
atribuirem grande importancia as dimensfes avaliadas, permite depreender que a
proposta de valor para os médicos € um fator de muito baixa discriminacdo das
empresas em relacdo a estratégia adotada, e que este conjunto predominante de
empresas atribui muita importancia as dimensdes do construto. As dimensdes que
aparentemente permitem diferenciar mais os grupos sao: seguranca e eficicia do
medicamento, credibilidade da empresa, materiais promocionais cientificos, inovacao,
imagem da marca, comodidade posoldgica, amostras-gratis, facilidade de encontrar
na farmdcia, precos baixos, programas de relacionamento, incentivos cientificos,
materiais promocionais nao cientificos, design / funcionalidade das embalagens,
faturamento.

A maioria das empresas (93,3%) da maior importancia aos fatores para motivar
0s médicos a prescreverem seus produtos relacionados as dimensdes da seguranca
e efichcia do medicamento, credibilidade da empresa, materiais promocionais
cientificos. O faturamento das empresas, neste caso, ndo se mostrou um preditor

importante para a formacgao dos diferentes grupos.
4.3.1.3 Andlise de agrupamento construto 4: relacionamento com clientes

Para a composicao do relacionamento com clientes dividiu-se este construto
em quatro partes: (a) relacionamento com meédicos: 1°) assisténcia pessoal — ex.:

chats, call center, e-mail etc.; 2°) assisténcia pessoal dedicada - ex.: visitas de
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representantes, consultores, MSL!3, visita virtual etc.; 3°) servicos automatizados —
ex.: downloads, websites, apps etc.; 4°) comunidades; 5°) desenvolvimentos conjuntos
— cocriacao; (b) relacionamento com distribuidores e (c) relacionamento com
farmécias : 1°) assisténcia pessoal - ex.: chats, call center, e-mail etc.; 2°) assisténcia
pessoal dedicada - ex.:. visitas de representantes e consultores; 3°) servigos
automatizados — ex.. downloads, websites, apps etc.; 4°) comunidades; 5°)
desenvolvimentos conjuntos — cocriacdo; (d) relacionamento com consumidores
finais: 1°) assisténcia pessoal - ex.: chats, call center, e-mail etc.; 2°) assisténcia
pessoal dedicada — ex.: consultoras exclusivas da marca; 3°) servigos automatizados
— ex.. downloads, websites, apps etc.; 4°) comunidades; 5°) desenvolvimentos
conjuntos — cocriacao.

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes médicas e distribuidores para a
discriminagéo dos grupos, sdo apresentados na Tabela 12.

Tabela 12 — Relacionamento com clientes: partes, dimensdes, medidas dos

centroides dos grupos e importancias relativas para os agrupamentos meédicos e
distribuidores (IR)

) Grupos ) Grupos
Dimensodes IR Dimensodes
(Médicos) (%) (Distribuidores) (%)
G9 G10 Gl1 G12
Desenvolvimentos 22 56 29,9 Comunidades 44 11 294

conjuntos (Cocriacao)
Desenvolvimentos

Servicos automatizados 3,0 6,0 29,9 . L 52 19 25,6
conjuntos (Cocriacéo)
Assisténcia pessoal 3,2 6,2 23,4 Servicos automatizados 5,7 2,8 20,0
Comunidades 24 4,6 11,4 Assisténcia pessoal 6,1 3,9 14,7
Assistenciapessoal g5 g9 54 Faturamento . - 56
dedicada
Assisténcia pessoal 67 59 47
dedicada
Centroide ponderado 29 58 - Centroide ponderado 50 22 -
N° de Empresas (%) 57,6 42,4 - N°de Empresas (%) 47,0 53,0 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimensé&o para a discriminacéo dos grupos;

Fonte: o autor

13 Sigla de Medical Science Liason
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J& os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensfes farméacias e consumidores para a
discriminacéo dos grupos, sdo apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 — Relacionamento com clientes: partes, dimensdes, medidas dos

centroides dos grupos e importancias relativas para os agrupamentos farmacias e
consumidores

. . Grupos _ . Grupos
Dimensoes: IR Dimensoes:

(Farmacias) (%) (Consumidores) (%)
G13 Gl14 G15 G16

Assisténcia pessoal

Faturamento - - 73,0 . 0,8 51 275
dedicada

Ass!stenma pessoal 52 64 95 Des.envolwment.os~ 10 50 2509

dedicada conjuntos (Cocriacao)

Desenvolvimentos 25 37 80 Comunidades 1,3 4,7 185

conjuntos (Cocriacéo)
Servigos automatizados 3,4 4,2 4,4 Servicos automatizados 2,9 5,8 12,4

Comunidades 2,3 2,9 2,9 Assisténcia pessoal 33 59 11,3
Assisténcia pessoal 48 4,3 2,2 Faturamento - - 44
Centroide ponderado 1,0 1,3 - Centroide ponderado 15 50 -
N° de Empresas (%) 39,4 60,6 - N°de Empresas (%) 51,5 48,5 -

Legenda: IR = Importéncia relativa de cada dimenséo para a discriminagéo dos grupos; consumidores
= pacientes, consumidores ou USUArios.

Fonte: o autor
a) Relacionamento com médicos

O agrupamento com a dimenséo faturamento apresentou baixa silhueta de
coesdo e separacdo e, portanto, procedeu-se nova analise sem a referida dimensao.
A classificacao do relacionamento com médicos, agora, com cinco entradas encontrou
dois grupos: grupo 9 (G9) com 38 empresas (57,6%) e o grupo 10 (G10) com 28
empresas (42,4%). A medida de silhueta de coeséo e separacao se mostrou razoavel
(0,5).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminacao dos grupos,

sdo apresentados na Tabela 12.
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De acordo com a Tabela 12, o grupo 9 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia referente ao
relacionamento com os médicos utilizados pela empresa. O fato de as empresas
ficarem relativamente divididas (57,6% / 42,4%) entre 0s grupos que atribuem menor
e maior importancia as dimensfes consideradas, respectivamente, permite
depreender que neste construto é muito alta a discriminacdo das empresas em
relacdo a estratégia adotada. Nos dois grupos a importancia média atribuida as
dimensdes € bastante baixa. As dimensdes que, aparentemente, permitem diferenciar
mais 0s grupos séo desenvolvimentos conjuntos (cocriagao), servicos automatizados,

assisténcia pessoal, comunidades e assisténcia pessoal dedicada.
b) Relacionamento com distribuidores

Para as seis entradas da avaliacdo da importancia do relacionamento com
distribuidores, encontrou-se dois grupos: grupo 11 (G11) composto por 31 empresas
(47,0%) e o grupo 12 (G12) com 35 empresas (53,0%). A medida de silhueta de
coesao e separacao se mostrou razoavel (0,4).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensodes para a discriminacado dos grupos,
sao apresentados na Tabela 12.

De acordo com a Tabela 12, o grupo 11 corresponde ao grupo das empresas
com maiores escores nas diferentes dimensées do grau de importancia do
relacionamento com distribuidores. O fato de as empresas ficarem relativamente
divididas (47,0% / 53,0%) entre 0s grupos que atribuem menor e maior importancia as
dimensdes consideradas, respectivamente, permite depreender que neste construto
€ muito alta a discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia adotada. Da
mesma forma que no relacionamento com meédicos, no relacionamento com
distribuidores o grupo predominante atribui pouca importancia as dimensdes do
construto, € 0 outro grupo, maior importancia. A ordem das dimensdes que,
aparentemente, permite diferenciar mais o0s grupos, sao Comunidades,
Desenvolvimentos conjuntos (Cocriagdo), Servicos automatizados, Assisténcia

pessoal, Faturamento e Assisténcia pessoal dedicada.
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c) Relacionamento com farmécias

A classificagéo para relacionamento com farmacias com 7 entradas encontrou
2 grupos: grupo 13 (G13) com 26 empresas (39,4%) e o grupo 14 (G14) com 40
empresas (60,6%). A medida de silhueta de coeséo e separacdo se mostrou razoavel
(0,4).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminacao dos grupos,
sdo apresentados na Tabela 13.

De acordo com a Tabela 13, o grupo 13 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia do
relacionamento com distribuidores. O fato de as empresas ficarem relativamente
divididas (39,4% / 60,6%) entre 0s grupos que atribuem maior e menor importancia as
dimensdes consideradas, respectivamente, permite depreender que neste construto
€ alta a discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia adotada. Da mesma
forma que no relacionamento com meédicos, no relacionamento com distribuidores o
grupo predominante atribui pouca importancia as dimensdes do construto, e o outro
grupo, maior importancia. As dimensdes que, aparentemente, permitem diferenciar
mais os grupos sao Faturamento, Assisténcia pessoal dedicada, Desenvolvimentos
conjuntos (Cocriagéo), Servigcos automatizados, Comunidades e, por fim, Assisténcia
pessoal.

Parece que apenas 31 empresas ddo maior importancia ao relacionamento
com distribuidores em seus modelos de negdcios, sobretudo sobre as dimensdes
Faturamento e Assisténcia pessoal dedicada.

d) Relacionamento com consumidor

Para as 6 entradas da avaliacdo da importancia do relacionamento com
consumidores, encontrou-se 2 grupos: grupo 15 (G15) composto por 34 empresas
(51,5%) e o grupo 16 (G16), com 32 empresas (48,5%) A medida de silhueta de

coesdao e separagado se mostrou razoavel (0,5).
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Os agrupamentos compostos com base nas dimensodes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminagdo dos grupos,
sao apresentados na Tabela 13.

De acordo com a Tabela 13, o grupo 15 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia do
relacionamento com distribuidores. O fato de as empresas ficarem bastante divididas
(51,5% / 48,5%) entre 0s grupos que atribuem maior e menor importancia as
dimensdes consideradas, respectivamente, permite depreender que neste construto
€ muito alta a discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia adotada. No
relacionamento com clientes, o grupo predominante atribui bem pouca importancia as
dimensdes do construto, e 0 outro grupo importancia relativamente alta. As dimensdes
que, aparentemente, permitem diferenciar mais os grupos sdo: Assisténcia pessoal
dedicada, Desenvolvimentos conjuntos (Cocriacdo), Comunidades, Servigos
automatizados, Assisténcia pessoal e Faturamento.

Parece que 32 empresas ddo maior importancia ao relacionamento com
distribuidores em seus modelos de negoécios, sobretudo sobre as dimensdes
Assisténcia pessoal dedicada, Desenvolvimentos conjuntos (Cocriagéo),
Comunidades e Servigos automatizados.

4.3.2 Tipificacdo dos modelos de negécios para os blocos relacionados ao

posicionamento

A agregacdo dos trés construtos descritos em 4.3.1.1 — segmentacdo de
clientes, proposta de valor e relacionamento - corresponde ao modelo de negdcio de
posicionamento das empresas farmacéuticas pesquisadas. Foram encontrados 30
tipos de modelos de negdcio de posicionamento que tém sua importancia relativa em
funcdo do numero de empresas adotantes exposta de forma decrescente na Tabela
14.
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Tabela 14 — Frequéncias absoluta, percentual e percentual acumulada para cada
tipo de modelo de negdcios de posicionamento

% acumulada

Tipo de N° de empresas que % de empresas de empresas
modelo usam o modelo gue usam o modelo gue usam o
modelo
MN - P1 9 13,6 13,6
MN - P2 7 10,6 24,2
MN - P3 5 7,6 31,8
MN - P4 4 6,1 37,9
MN - P5 4 6,1 43,9
MN - P6 3 4,5 48,5
MN - P7 3 4,5 53,0
MN - P8 3 4,5 57,6
MN - P9 3 4,5 62,1
MN - P10 2 3,0 65,2
MN - P11 2 3,0 68,2
MN - P12 2 3,0 71,2
MN - P13 2 3,0 74,2
MN - P14 1 15 75,8
MN - P15 1 15 77,3
MN - P16 1 15 78,8
MN - P17 1 15 80,3
MN - P18 1 15 81,8
MN - P19 1 15 83,3
MN - P20 1 15 84,8
MN - P21 1 15 86,4
MN - P22 1 1,5 87,9
MN - P23 1 1,5 89,4
MN - P24 1 15 90,9
MN - P25 1 15 92,4
MN - P26 1 15 93,9
MN - P27 1 15 95,5
MN - P28 1 1,5 97,0
MN - P29 1 15 98,5
MN - P30 1 15 100,0
Total 66 100

Fonte: o autor
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Embora ndo haja alta concentracdo de empresas por tipos especificos de
modelo de negdcios, dado que o modelo de tipo MN — P1, que foi o mais frequente,
possui 9 empresas adotantes, ou 13,6% do total de empresas da amostra, ha uma
concentracao relativamente grande de empresas que adotam um pequeno grupo de
modelos, dado que cerca de 50% das empresas adotam apenas 6 modelos, ou 20%
do total de modelos identificados. Por outro lado, 17 empresas, ou 26% do total,
adotam modelos Unicos de posicionamento.

A Figura 18 apresenta a consolidacdo dos 30 modelos de negdcios e suas
caracteristicas em fungdo da importancia de cada construto formador dos blocos
estratégicos. O bloco dos modelos de posicionamento foi formado por 8 construtos,
gue em conjunto com as 30 combinacdes identificadas, resultou em 240 (8 x 30)
possibilidades de maior ou menor importancia dos construtos por modelo de negdcio.
Com o critério de maior importancia, ha 28 células de um total de 60 (46,7%) no bloco
de segmento de clientes, 46 células de um total de 60 (76,7%) no bloco de proposta
de valor, e 60 células de 120 (50,0%) no bloco de relacionamento. Em termos médios
pode-se concluir que, em relagdo ao modelo de posicionamento, os blocos de
segmentacdo de clientes e relacionamento, tém papel discriminatério das estratégias
muito alto, dado que ha uma semelhante proporcionalidade de tipos de negécios que
atribuem maior e menor importdncia as dimensdes dos construtos. O bloco de
proposta de valor tem um papel médio na discriminacdo entre os tipos de negoécios
adotantes, dado que praticamente % dos tipos de modelos de negocios fazem parte

dos grupos que atribuem maior importancia as dimensdes.
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Figura 18 — Modelos de negdcio da industria farmacéutica brasileira em funcéo da
importancia de cada construto formador dos blocos estratégicos de posicionamento

Modelos de Posicionamento

Segmentacéo Proposta

- Relacionamento
de clientes de Valor

Tipos de modelos
de negocios

Consumidor
Profissionais
Consumidor
Médicos
Médicos
Distribuidores
Farmacias
Consumidor

OO NOOAWINF

Legenda: - maior importancia do construto; menor importancia do construto.

Fonte: o autor
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A Tabela 15 apresenta a proporcdo dos tipos de modelos de negdcios em
funcdo da importancia das dimensfes dos construtos para cada bloco estratégico de
posicionamento

Tabela 15 — Nivel de importancia dos construtos dos blocos estratégicos que
compdem os modelos de negocios de posicionamento

Proporcao dos tipos de
modelos de negocios

Blocos estratégicos Construtos em funcao da importancia
do construto

Maior Menor
(%) (%)

Segmentacéo de clientes Con_sur.nldo_r 36,7 03,3
Profissionais 56,7 43,3

Consumidor 63,3 36,7

Proposta de valor Médicos 90.0 100
Médicos 43,3 56,7

Relacionamento com clientes Distribuidoras 53,3 46,7
Farmacias 53,3 46,7

Consumidor 50,0 50,0

Fonte: o autor

Considerando-se as maiores ou menores importancias das dimensdes dos
construtos apresentados na Tabela 15, pode-se depreender que ha muito alta
discriminacdo das estratégias adotadas pelas empresas que formam os diferentes
tipos de negécios em relagcdo a segmentacao de profissionais (56,7% / 43,3%) e alta
discriminacdo na segmentacao de consumidores (36,7% / 63,3%). Também se nota
em relacdo a proposta de valor para consumidores (63,3% / 36.7%), alta
discriminacdo, mas em face a proposta de valor para os médicos (90,0% / 10,0%) a
discriminagcdo é muito baixa, dado que a ampla maioria das empresa pertence a um
grupo que atribui elevada importancia as dimensdes de posicionamento relacionadas
a estes profissionais. Por fim, observa-se muito alta discriminacdo em relacdo ao
relacionamento com meédicos (43,3% / 56,7%), relacionamento com distribuidoras
(53,3% / 46,7%), relacionamento com farmacias (53,3% / 46,7%) e relacionamento
com os consumidores (50,0% / 50,0%).



120

Alguns pontos que podem ser destacados: a) H4 uma razoavel predominancia
de modelos de negdcios caracterizados por menor importancia da segmentacédo de
consumidores (63,3%), que se contrapdem a modelos com menor importancia da
segmentacédo dos profissionais (56,7%); b) A discriminacdo das empresas em funcao
das estratégias € alta, em segmentacdo dos consumidores, e muito alta em
segmentacdo dos profissionais; ¢) Em relacdo a proposta de valor, é atribuida maior
importancia para as dimensdes do construto consumidor (63,3%), e elevadissima
importancia ao construto medicos (90%), depreendendo-se, em conjunto com “a”, que
0os médicos sédo elemento fundamental na proposta de valor; d) A discriminagédo das
empresas em funcdo das estratégias € alta, em proposta de valor dos consumidores,
mas muito baixa em proposta de valor para os meédicos; e) Em relacdo aos quatro
construtos de relacionamento, observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida
as dimensfes, concluindo-se que sdo bastante discriminatérios das empresas, em

funcdo das estratégias de relacionamento adotadas.

4.3.3 Anélise do modelo de infraestrutura operacional

O modelo de infraestrutura operacional é composto pelos blocos: canais,
recursos principais, atividades-chave e parcerias principais.

4.3.3.1 Analise de agrupamento construto 3: canais

O construto foi dividido em trés partes: (a) canais de comunicagdo, em que
solicitou-se avaliar a importancia dos seguintes fatores: 1°) participacdo de médicos
brasileiros em pesquisas clinicas; 2°) stands em congressos; 3°) servicos de atencao
ao consumidor e informagBes médicas; 4°) midia impressa; 5°) visual-aid; 6°) radio;
7°) app para celulares; 8°) eventos exclusivos; 9°) internet e midias sociais; 10°) TV;
11°) aulas em congressos. Ja para (b) canais de distribuicdo, os fatores escolhidos
foram: 1°) distribuidores regionais; 2°) hospitais e clinicas privadas; 3°) direto ao
governo; 4°) planos de salde & PBMs!4; 5°) distribuidores locais; 6°) diretamente para
redes de farmacias; 7°) distribuidores nacionais. E, por fim, os (c) canais de vendas,
em que os fatores de importancia avaliados foram: 1°) farmacias no canal alimentar;
2°) e-commerce direto com o cliente final; 3°) redes de farmacias; 4°) perfumarias; 5°)

supermercados; 6°) catalogos de vendas porta-a-porta; 7°) farméacias independentes.

14 Sigla de Phamacy Benefits Management
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Os agrupamentos compostos com base nas dimensodes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensodes para a discriminacado dos grupos,

sao apresentados na Tabela 16.

Tabela 16 — Canais: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos grupos e
importancias relativas

Dimensbes Grupos IR Dimensoes Grupos IR
(Comunicacao) G17 G18 (%) (Venda) G19 G20 (%)
Internet e Midias sociais 2,9 5,8 15,2 Perfumarias 0,5 5,3 42,0
iAé(Cj:i éailr;forma(;ﬁes 41 65 13,2 Catéloggrt(g)orta-a- 03 41 231
App (Celulares) 1,8 4,6 10,8 e-Commerce direto 21 6,1 14,7

com cliente final
Participacdo de médicos

brasileiros em pesquisa 2,8 5,5 10,3 Supermercados 0,7 3,0 8,0
clinica

Farmécias (canal

Midia impressa 24 49 10,3 ) 3,1 6,1 8,0
alimentar)

Folhetos para pacientes 3,0 5,2 8,3 .Farmamas 52 65 2,9
independentes

Stands em congressos 4,3 6,3 8,3 Redesdefarmacias 65 6,9 1,3

Aulas em congressos 50 64 6,1
TV 12 3,2 5,8
Radio 10 29 5,5
Eventos exclusivos 50 6,0 3,2
Visual-aid 53 6,1 2,9
Faturamento - - 0,2
Centroide ponderado 30 54 - Centroide ponderado 1,1 5,1 -
N° de Empresas (%) 40,9 59,1 - N° de Empresas (%) 78,8 21,2 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimensé&o para a discriminagdo dos grupos;
Fonte: o autor

a) Canais de comunicacgéo

A classificagdo dos canais de comunicacdo com 13 entradas, encontrou 2
grupos: grupo 17 (G17) com 27 empresas (40,9%) e o grupo 18 (G18) com 39
empresas (59,1%). A medida de silhueta de coeséo e separacéo se mostrou razoavel
(0,4).



122

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminacdo dos grupos,
sdo apresentados na Tabela 16.

De acordo com a Tabela 16, o grupo 17 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores, nas diferentes dimensdes do grau de importancia dos canais
de comunicacao utilizados pela empresa, enquanto, o grupo 18, apresenta as
empresas com 0S escores medios mais altos. O fato de 59,1% das empresas
atribuirem importancia relativamente maior as dimensdes avaliadas, permite
depreender que canais de comunicacao é um fator de muito alta discriminagdo das
empresas em relacdo a estratégia adotada, e que este conjunto predominante de
empresas atribui muita importancia as dimensfes do construto. As dimensdes que,
aparentemente, permitem diferenciar mais 0s grupos, sao: internet e midias sociais,
SAC / informacdes médicas, aplicativos em celulares, participacdo de médicos
brasileiros em pesquisa clinica, midia impressa, folhetos para pacientes, stands em
congressos, seguidos de aulas em congressos, TV, radio, eventos exclusivos, visual-
aid e faturamento.

Parece que 39 empresas dao maior importancia aos canais de comunicacao
em seus modelos de negdcios, sobretudo sobre as dimensdes da internet e midias
sociais, SAC /informac¢bes médicas, aplicativos em celulares, participacdo de médicos
brasileiros em pesquisa clinica, midia impressa, folhetos para pacientes, stands em
congressos. O faturamento das empresas, neste caso, nao se mostrou um preditor

importante para a formagéo dos diferentes grupos.
b) Canais de distribuicao

O algoritmo ndo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populacéo
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negdécios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo ha nenhuma discriminacdo na avaliacdo dos respondentes
para as dimensdes que compdem os canais de distribuicdo: distribuidores regionais,
hospitais e clinicas privadas, direto ao governo, planos de saude & PBMs,
distribuidores locais, diretamente para redes de farmécias e distribuidores nacionais.

A Tabela 17 apresenta as dimensdes com as respectivas medidas de centroides.
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Tabela 17 — Canais: Dimensdes e centroides para distribuicao

D.im(_anslégs Centroide
(Distribuicéo)
Diretamente para redes de farmacia 6,7
Distribuidores nacionais 6,6
Distribuidores regionais 6,3
Distribuidores locais 6,1
Direto para governo 52
Hospitais e clinicas privadas 5,0
Planos de Saude & PBMs 4,0

Fonte: o autor

A média dos centroides resulta em 5,7 com desvio-padrdo de 1,0. Pode-se

assumir que este grupo Unico considera relevante a distribuicdo em suas estratégias.
c) Canais de venda

O agrupamento com a dimenséo faturamento apresentou baixa silhueta de
coesao e separacao e, portanto, procedeu-se nova analise sem a referida dimensao.
A classificacdo dos canais de vendas, agora, com 7 entradas, encontrou 2 grupos:
grupo 19 (G19) com 51 empresas (78,5%) e o grupo 20 (G20) com 14 empresas
(21,5%) e 1 empresa foi classificada como outlier, que apdos analise considerou-se
inclui-la no grupo 19. Assim a distribuicdo com as 66 empresas ficou no grupo 19 com
52 empresas (78,8%) e no grupo 20 com 14 empresas (21,2%). A medida de silhueta
de coeséo e separacdo se mostrou alta (0,5).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensodes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensodes para a discriminacado dos grupos,
sao apresentados na Tabela 16.

De acordo com a Tabela 16, o grupo 19 corresponde ao grupo das empresas
com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia dos canais
de vendas utilizados pela empresa, enquanto o grupo 20 apresenta as empresas com
0s escores médios mais altos. O fato de 78,8% das empresas atribuirem importancia
baixa as dimensdes avaliadas, permite depreender que canais de comunica¢ao é um
fator de média discriminacdo das empresas em relacdo a estratégia adotada, e que
este conjunto predominante de empresas atribui muito pouca importancia as
dimensdes do construto. As dimensdes que, aparentemente, permitem diferenciar

mais 0s grupos sdo: perfumarias, catalogo (porta-a-porta), e-commerce direto com
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cliente final, supermercados, farmacias (canal alimentar), farmacias independentes e
redes de farmécias.

Parece que apenas 14 empresas ddo maior importancia aos canais de vendas
em seus modelos de negocios, sobretudo sobre as dimensdes perfumarias e
catalogos. Devido a exclusdo da dimenséo faturamento, nada se pode concluir sobre

esta variavel e os grupos formados.
4.3.3.2 Analise de agrupamento construto 6: recursos principais

Para a composicdo dos recursos principais da empresa, dividiu-se este
construto em quatro partes: a) recursos fisicos: 1°) parque fabril; 2°) area de
distribuicdo e armazenamento; 3°) estoques; 4°) escritérios administrativos; 5°)
estrutura de tecnologia da informacdo; 6°) centro de pesquisas; (b) recursos
intelectuais: 1°) marcas; 2°) patentes; 3°) base de dados de médicos; 4°) base de
dados de distribuidores; 5°) base de dados de redes de farmacia; 6°) base de dados
de clientes finais; (c) recursos humanos: 1°) pesquisadores; 2°) pessoas da area
industrial; 3°) pessoas da area administrativa & financeira; 4°) pessoas da area de
marketing & vendas; 5°) pessoas da area regulatoria; 6°) pessoas de atendimento ao
consumidor; d) recursos financeiros: 1°) incentivos fiscais; 2°) aportes da matriz; 3°)
linhas de crédito; 4°) caixa; 5°) descontos de duplicadas.

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides sao apresentados nas Tabela 18, 19, 20 e 21.

a) Recursos fisicos

O algoritmo néo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populacao
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negdcios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo ha nenhuma discriminacéo na avaliacdo dos respondentes
para as dimensdes que compdem o0s recursos fisicos: parque fabril, area de
distribuicdo e armazenamento, estoques, escritorios administrativos, estrutura de
tecnologia da informacao e centro de pesquisas. A Tabela 18 apresenta as dimensdes

com as respectivas medidas de centroides.
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Tabela 18 — Recursos principais: dimensdes e centroides para recursos fisicos

Dimensodes

(Recursos fisicos) Centroides
Parque fabril 6,7
Estoques 6,6
Area de distribuicio e armazenamento 6,5
Escritérios administrativos 6,4
Estrutura de TI 6,2
Centro de pesquisas 6,2

Fonte: o autor

O fato de a média dos centroides resultar em 6,4, com desvio padréo de 0,2,
permite assumir que este grupo unico considera relevante os recursos fisicos em suas

estratégias.
b) Recursos intelectuais

O algoritmo ndo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populagao
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negécios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo h4 nenhuma discriminacédo na avaliagdo dos respondentes
para as dimensdes que compdem 0s recursos intelectuais: marcas, patentes, base de
dados de médicos, base de dados de distribuidores, base de dados de redes de
farméacia e base de dados de clientes finais. A Tabela 19 apresenta as dimensdes

com as respectivas medidas de centroides.

Tabela 19 — Recursos principais: dimensdes e centroides para recursos intelectuais

Dime_nsc“)es . Centroides
(Recursos intelectuais)
Marcas 6,6
Base de dados de médicos 6,5
Base de dados de distribuidores 6,4
Base de dados de redes de farmacia 6,3
Patentes 6,3
Base de dados de pacientes/usuarios 5,3

Fonte: o autor
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O fato de a média dos centroides resultar em 6,2, com desvio padréo de 0,5,
permite assumir que este grupo Unico considera relevante os recursos intelectuais em
suas estratégias.

c) Recursos humanos

O algoritmo ndo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populacao
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negocios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo ha nenhuma discriminacdo na avaliacdo dos respondentes
para as dimensdes que compdem 0s recursos humanos: pesquisadores, pessoas da
area industrial, pessoas da area administrativa & financeira, pessoas da area de
marketing & vendas, pessoas da area regulatoria e pessoas de atendimento ao
consumidor. A Tabela 20 apresenta as dimensdes com as respectivas medidas de

centroides.

Tabela 20 — Recursos principais: dimensdes e centroides para recursos humanos

Dimensodes

(Recursos humanos) Centroides
Pessoas da area marketing & vendas 6,8
Pessoas da area regulatoria 6,6
Pessoas da area industrial 6,5
Pessoas da area administrativa & financeira 6,3
Pessoas de atendimento ao consumidor 6,2
Pesquisadores 6,1

Fonte: o autor

O fato de a média dos centroides resultar em 6,4, com desvio padrdo de 0,3,
permite assumir que este grupo Unico considera relevante os recursos humanos em
suas estratégias.

d) Recursos financeiros

A classificacao dos recursos financeiros com 6 entradas, encontrou 2 grupos:
grupo 21 (G21) com 54 empresas (81,8%) e o grupo 22 (G22) com 12 empresas
(18,2%). A medida de silhueta de coeséo e separacdo se mostrou alta (0,6).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensfes para a discrimina¢cao dos grupos,

sdo apresentados na Tabela 21.
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Tabela 21 — Recursos principais: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos
grupos e importancias relativas aos recursos financeiros

Dimensdes Grupos IR
(Recursos financeiros) Go1 G22 (%)
Incentivos fiscais 6,0 1,9 26,0
Aportes da matriz 5,5 0,9 21,1
Linhas de crédito 54 1,1 21,1
Caixa 6,3 2,9 18,2
Faturamento - - 7,8
Descontos de duplicadas 4.4 2,2 5,7
Centroide ponderado 5,2 1,6 -
N° de Empresas (%) 81,8 18,2 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimenséo para a discriminagdo dos grupos;

Fonte: o autor

De acordo com a Tabela 21, o grupo 21 (G21) corresponde ao grupo das
empresas com maiores escores nas diferentes dimensfes do grau de importancia dos
canais de vendas utilizados pela empresa, enquanto o grupo 22 (G22) apresenta as
empresas com o0s escores médios mais baixos. O fato de 81,8% das empresas
atribuirem importancia alta as dimensdées avaliadas, permite depreender que recursos
financeiros sdo um fator de baixa discriminacédo das empresas em relacéo a estratégia
adotada, e que este conjunto predominante de empresas atribui elevada importancia
as dimensdes do construto. A ordem das dimensdes que, aparentemente, permite
diferenciar mais os grupos, séo: incentivos fiscais, aportes da matriz, linhas de crédito,
caixa, faturamento e descontos de duplicadas.

Parece que a maioria (81,8%) das empresas dao maior importancia aos
recursos financeiros em seus modelos de negdcios, sobretudo nas dimensoes:

incentivos fiscais, aportes da matriz, linhas de crédito e caixa.
4.3.3.3 Analise de agrupamento construto 7: atividades-chave

O algoritmo ndo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populagao
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negdcios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo hd nenhuma discriminag¢édo na avaliagdo dos respondentes

para as dimensdes que compdem as atividades-chave: pesquisa & desenvolvimento,
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contratacao de colaboradores, capacitacdo dos colaboradores, desenvolvimento de
softwares & aplicativos, marketing & vendas, gestdo da cadeia de suprimentos,
producdo e gestdo financeira. A Tabela 22 apresenta as dimensdes com as

respectivas medidas de centroides.

Tabela 22 — Atividades-chave: Dimensdes e centroides

, Dimensﬁes Centroides
(Atividades-chave)
Producao 6,6
Gestéo financeira 6,6
Gestado da cadeia de suprimentos 6,6
Contratacdo de colaboradores 6,5
Pesquisa & Desenvolvimento 6,4
Capacitacéo dos colaboradores 6,3
Desenvolvimento de softwares & aplicativos 51

Fonte: o autor

O fato de a média dos centroides resultar em 6,3, com desvio padréo de 0,5,
permite assumir que este grupo unico considera relevante as atividades-chave em

suas estratégias.
4.3.3.4 Andlise de agrupamento construto 8: parcerias principais

Este construto foi formado por trés fatores: 1°) reducéo de riscos e incertezas;
2°) aquisicdo de recursos; 3°) otimizacdo e economia de escala. A classificacdo das
parcerias principais formou-se com 4 entradas e encontrou-se 2 grupos: grupo 23
(G23), com 54 empresas (81,8%) e o grupo 24 (G24), com 12 empresas (18,2%). A
medida de silhueta de coeséo e separagcédo se mostrou alta (0,6).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminacao dos grupos,

séo apresentados na Tabela 23.
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Tabela 23 — Parcerias principais: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos
grupos e importancias relativas

Dimensdes Grupos IR
(Parcerias principais) G23 G24 (%)
Reducéo de riscos e incertezas 5,3 1,6 31,8
Aquisicdo de recursos 6,2 2,6 28,3
Otimizacéo e economia de escala 6,1 2,8 27,7
Faturamento - - 12,1
Centroide ponderado 51 2,0 -
N° de Empresas (%) 81,8 18,2 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimenséo para a discriminacéo dos grupos;

Fonte: o autor

De acordo com a Tabela 23, o grupo 23 corresponde ao grupo das empresas
com maiores escores, nas diferentes dimensdes do grau de importancia dos seguintes
fatores, para a formacédo de parcerias principais; enquanto o grupo 24 apresenta as
empresas com 0s escores meédios mais baixos. O fato de 81,8% das empresas
atribuirem importancia alta as dimensdes avaliadas, permite depreender que as
parcerias sdo um fator de baixa discriminacao das empresas em relacdo a estratégia
adotada, e que este conjunto predominante de empresas atribui elevada importancia
as dimensdes do construto. As dimensdes que, aparentemente, permitem diferenciar
mais 0S grupos, sao: reducdo de riscos e incertezas, aquisicdo de recursos,
otimizacdo e economia de escala e faturamento.

Parece que a maioria das empresas (81,8%), em seus modelos de negdcios,
dao maior importancia nos fatores para formarem parcerias principais que as demais.
O faturamento das empresas, neste caso, nao se mostrou um preditor importante para

a formacéao dos diferentes grupos.
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4.3.4 Tipificacdo dos modelos de negdécios para os blocos relacionados a

infraestrutura operacional

Analogamente ao que foi feito com o modelo de posicionamento, a agregacéo
dos quatro construtos descritos 4.3.3 — canais, recursos, atividades e parcerias -
corresponde ao modelo de negdcio de infraestrutura operacional das empresas
farmacéuticas pesquisadas. Foram encontrados 12 tipos de modelos de negdcio de

infraestrutura operacional que tém sua importancia relativa exposta na Tabela 24.

Tabela 24 — Frequéncias absoluta, percentual e percentual acumulada para cada
tipo de modelo de negdcios de infraestrutura operacional

% acumulada de

Tipode  N°de empresas que % de empresas que
empresas gue usam o

modelo usam o modelo usam o modelo

modelo
MN - IF1 20 30,0 30,3
MN - IF2 18 27,0 57,6
MN - IF3 11 17,0 74,2
MN - IF4 6 9,1 83,3
MN - IF5 3 4.5 87,9
MN - IF6 2 3,0 90,9
MN - IF7 1 1,5 92,4
MN - IF8 1 1,5 93,9
MN - IF9 1 1,5 95,5
MN - IF10 1 1,5 97,0
MN - IF11 1 1,5 98,5
MN - IF12 1 1,5 100,0

Total 66 100

Fonte: o autor

No nivel de modelo de negdcio de infraestrutura operacional, observa-se
grande concentracdo em alguns poucos modelos, como no caso de modelo negdcio
de posicionamento, dado que 74,2% das empresas usam apenas 25% dos modelos
identificados. Mas, diferentemente do observado em modelo de posicionamento, ha
também uma grande concentracdo de utilizacdo de modelos especificos, dado que,
30% das empresas usam o modelo IF1, 27% o IF2, e 17% o IF3. Os dados
demonstram haver, portanto, relativa homogeneidade nas estratégias de
infraestrutura operacional, ou modelos de negocio, adotadas pelas empresas

farmacéuticas pesquisadas.
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A Tabela 19 apresenta a consolidacdo dos 12 modelos de negdcios de
infraestrutura operacional e suas caracteristicas em funcdo da importancia de cada
construto formador dos blocos estratégicos. O bloco de infraestrutura operacional foi
formado por 9 construtos, que em conjunto com as 12 combinacdes identificadas,
resultou em 108 (9 x 12) possibilidades de maior ou menor importancia dos construtos
por modelo de negdcio. Com o critério de maior importancia, ha 23 células de um total
de 36 (63,9%) no bloco de canais, 43 células de um total de 48 (89,6%) no bloco de
recursos principais, 12 células de um total de 12 (100%) no bloco de atividades-chave,
e 6 células de um total de 12 (50%) do bloco parcerias principais.

Em termos médios, pode-se concluir que, em relacdo a infraestrutura
operacional, parcerias principais tém um papel discriminatério muito alto nos modelos
de negdcios que adotam os dois tipos de estratégia, canais tém importancia
discriminatéria alta, recursos principais importancia baixa, e atividades-chave nao

apresenta nenhuma discriminacao, dado haver um grupo unico.
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Figura 19 — Modelos de negdcio da industria farmacéutica brasileira em funcéo da
importancia de cada construto formador dos blocos estratégicos de infraestrutura

operacional
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A Tabela 25 apresenta a proporcédo dos tipos de modelos de negdcios em
funcdo da importancia das dimensfes dos construtos para cada bloco estratégico de
infraestrutura operacional. A elevada homogeneidade relativa nas estratégias de
infraestrutura operacional reflete-se na grande frequéncia de grupos unicos para a
maioria dos construtos.

Tabela 25 — Nivel de importancia dos construtos dos blocos estratégicos que
compdem os modelos de negdcios de infraestrutura operacional

Proporcao dos tipos de
modelos de negbcios
em funcado da importancia

Blocos estratégicos Construtos do construto
Maior Menor
(%) (%)
Comunicagéo 58,3 41,7
Canais Distribuicéo 100 -
Vendas 33,3 66,6
Fisico 100 -
Recursos principais Intelectual 100 )
Humano 100 -
Financeiro 58,3 41,7
Atividades-chave 100 -
Parcerias principais 50,0 50,0

Fonte: o autor

Considerando-se as maiores ou menores importancias das dimensdes dos
construtos apresentados na Tabela 25, pode-se depreender que ha muito alta
discriminacdo das estratégias adotadas pelas empresas que formam os diferentes
tipos de negécios em relacdo a canais de comunicacdo (58,3% / 41,7%), alta
discriminacdo em relacdo a canais de vendas (33,3% / 66,6%) e nenhuma
discriminacdo em relacdo a canais de distribuicdo (100%). Também se nota muito alta
discriminagcdo em relacdo aos recursos financeiros (58,3% / 41,7%) e nenhuma
discriminacao relacionada aos recursos fisico (100%), intelectual (100%), humano
(100%) e atividades-chave (100%). Por fim, em relacdo as parcerias principais (50% /

50%), observa-se muito alta discriminagao.

4.3.5 Andlise do modelo de aspectos financeiros

O modelo de aspectos financeiros é composto pelos blocos: fontes de receita

e estrutura de custos.
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4.3.5.1 Analise de agrupamento construto 5: fontes de receita

O algoritmo ndo conseguiu encontrar uma estrutura de classes na populacao
analisada e, portanto, apenas um grupo foi possivel estabelecer para esse
componente dos blocos dos modelos de negocios. Sugere-se que ha uma forte
homogeneidade, pois ndo ha nenhuma discriminacao na avaliacdo dos respondentes
para as dimensdes que compdem as fontes de receita: venda de produtos acabados
(desenvolvimento proprio), venda de produtos acabados (licenciamento de terceiros),
venda de servicos para clientes finais, licenciamento de produtos ou marcas para
outras empresas, produzir para outras empresas e receitas de publicidade ou
patrocinios. A Tabela 26 apresenta as dimensdes com as respectivas medidas de
centroides.
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Tabela 26 — Fontes de receita: Dimensdes e centroides

Dimensodes

Fontes de receitas Centroide
Venda de produtos acabados (desenvolvimento proprio) 6,4
Venda de produtos acabados (licenciamento de terceiros) 6,0
Produzir para terceiros 3,8
Licenciamento de produtos ou marcas para parceiros 3,0
Venda de servigos para pacientes/usuarios 1,4
Receitas de publicidade ou patrocinios 1,0

Fonte: o autor

O fato de a média dos centroides resultar em 3,6, com elevado desvio padrdo
de 2,6, ndo permite concluir sobre a relevancia que este grupo Unico atribui as

dimensdes das fontes de receita.
4.3.5.2 Analise de agrupamento construto 9: estrutura de custos

Para formar este construto, indagou-se os respondentes sobre a concordancia
com as seguintes afirmacdes: 1%) o principal objetivo da empresa é manter os custos
no menor nivel possivel; 22) terceirizamos ao maximo para reduzir custos; 32) os
clientes escolhem nossos produtos porque tém os precos mais baixos do mercado;
43) nunca oferecemos servi¢cos adicionais para ndo gerar custos extras; 5%) nossos
salarios sdo mais baixos que a média de mercado; 63) estamos sempre atentos em
automatizar processos para diminuir custos; 7%) desenvolver novas moléculas € muito
arriscado e custoso.

O agrupamento com a dimensdo faturamento apresentou baixa silhueta de
coesao e separacao e, portanto, procedeu-se nova analise sem a referida dimensao.
A classificacdo da estrutura de custos, agora, com 7 entradas, produziu 2 grupos:
grupo 25 com 35 empresas (53,0%) e o grupo 26 com 31 empresas (47,0%). A medida
de silhueta de coesao e separacao se mostrou razoavel (0,4).

Os agrupamentos compostos com base nas dimensdes, e seus respectivos
centroides e importancias relativas das dimensdes para a discriminagdo dos grupos,

sao apresentados na Tabela 27.
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Tabela 27 — Estrutura de custos: partes, dimensdes, medidas dos centroides dos
grupos e importancias relativas

Dimensdes Grupos g
Estrutura de custos G25 Gg26 (%0)
Nossos salarios séo mais baixos que a média de mercado 16 5,2 41,0
Desenvolver novas moléculas é muito arriscado e custoso 22 4,7 18,9
Os clientes escolhem nossos produtos porque tém os pre¢cos mais
: 22 4,6 16,8
baixos do mercado
Terceirizamos ao maximo para reduzir custos 23 38 8,2
Nunca oferecemos servigos adicionais para ndo gerar custos 20 35 872
extras
O principal objetivo da empresa € manter 0os custos no menor 41 53 61
nivel possivel ’ ’ !
Estamos sempre atentos em automatizar processos para diminuir
50 53 0,8
custos
Centroide ponderado 2,1 47 -
N° de Empresas (%) 53,0 47,0 -

Legenda: IR = Importancia relativa de cada dimensé&o para a discrimina¢éo dos grupos

Fonte: o autor

De acordo com a Tabela 27, o grupo 25 (G25) corresponde ao grupo das
empresas com menores escores nas diferentes dimensdes do grau de importancia
dos seguintes fatores para a formacao da estrutura de custos, enquanto o grupo 26
(G26) apresenta as empresas com 0s escores médios mais altos. O fato de 53,0%
das empresas atribuirem importancia baixa as dimensbes avaliadas, permite
depreender que as parcerias sao um fator de muito alta discriminacédo das empresas
em relacdo a estratégia adotada, e que este conjunto predominante de empresas
atribui pouca importancia as dimensdes do construto. As dimensbdes que,
aparentemente, permitem diferenciar mais 0os grupos, sao: salarios mais baixos que a
média de mercado, desenvolver novas moléculas é muito arriscado e custoso, 0s
clientes escolhem nossos produtos porque tém os precos mais baixos do mercado,
terceirizamos ao maximo para reduzir custos, nunca oferecemos servi¢os adicionais
para ndo gerar custos extras, o principal objetivo da empresa é manter 0s custos no
menor nivel possivel e estamos sempre atentos em automatizar processos para

diminuir custos.
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Parece que 31 empresas dado maior importancia aos fatores da estrutura de
custos, sobretudo sobre as dimensdes nossos salarios sdo mais baixos que a média
de mercado e desenvolver novas moléculas é muito arriscado e custoso. Devido a
exclusdo da dimenséo faturamento, nada se pode concluir sobre esta variavel e os

grupos formados.

4.3.6 Tipificacdo dos modelos de negdécios para os blocos relacionados aos

aspectos financeiros

Por fim, analogamente ao que foi feito com os modelos de posicionamento e de
infraestrutura operacional, a agregacao dos dois construtos descritos 4.3.5 — fontes de
receita e estrutura de custos - corresponde ao modelo de negdcio financeiro das
empresas farmacéuticas pesquisadas. Foram encontrados apensas dois tipos de
modelos de negdcio financeiro que tém sua importancia relativa exposta na Tabela 28.

Tabela 28 — Frequéncias absoluta, percentual e percentual acumulada para cada
tipo de modelo de negdcios de aspectos financeiros

N° de empresas % acumulada de

Tipo de e usam o % de empresas gque usam o empresas que
modelo q modelo P 9
modelo usam o modelo
MN - AF1 40 60,6 60,6
MN - AF2 26 39,4 100,0
Total 66 100

Fonte: o autor

Observa-se que, com base nas dimensfes avaliadas, ha poucas estratégias
financeiras ou modelos de negdcios financeiros adotados pelas empresas, sendo a
concentrag&o um reflexo natural, com 60,6% das empresas utilizando um dos modelos
e 0s outros 39,4% utilizando o outro.

A Figura 20 apresenta a consolidacédo dos 2 modelos de negdcios de aspectos
financeiros e suas caracteristicas em funcdo da importancia de cada construto
formador dos blocos estratégicos. Devido a variacdo das respostas das dimensdes
que formaram os construtos do bloco fontes de receita, a maior ou menor importancia
deste construto nado foi conclusiva. J& em relagdo a estrutura de custos, observa-se
gue este construto apresenta muito alta discriminacdo (50% / 50%) dos tipos de

modelos de negocios.
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Figura 20 — Os modelos de negdcio da industria farmacéutica brasileira em funcéo
da importancia de cada construto formador dos blocos estratégicos de aspectos
financeiros

Modelos de aspectos financeiros
Tipos de
modelos de
negocios Fontes de receita Estrutura de custos
1
4 -
Legenda: - maior importancia do construto; menor importancia do construto;

[ ] Importancia n&o conclusiva do construto.
Fonte: o autor

A Tabela 29 apresenta a proporcao dos tipos de modelos de negécios em funcao
da importancia das dimensfGes dos construtos para cada bloco estratégico dos

aspectos financeiros.

Tabela 29 — Nivel de importancia dos construtos dos blocos estratégicos que
compde os modelos de negocios de aspectos financeiros

Proporcao dos tipos de
modelos de negdcios
em funcdo da importancia

Blocos estrategicos do construto
Maior Maior
(%) (%)
Fontes de receita N&o conclusivo
Estrutura de custos 50,0 50,0

Fonte: o autor

Considerando-se as maiores ou menores importancias das dimensdes dos
construtos apresentados na Tabela 29, pode-se depreender que ha muito alta
discriminagdo das estratégias adotadas pelas empresas que formam os diferentes
tipos de negdcios em relacdo a estrutura de custos (50% / 50%), porém nada se pode
concluir sobre fontes de receita, devido ao grupo unico formado apresentar relevante

desvio-padrao entre suas dimensoes.
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Alguns pontos que podem ser destacados: a) N&o observou-se uma conclusao
sobre as dimensdes das fontes de receita, ou seja, houve dimensdes com maior
importancia e outras com menor importancia b) Em relacdo a estrutura de custos
observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida as dimensdes, concluindo-se

que sado bastante discriminatorios das estratégias adotadas.

4.4 Tipificacdo dos modelos de negdécios consolidado para todos os blocos

estratégicos

Assim como se procedeu com o0s blocos de posicionamento, infraestrutura
operacional e aspectos financeiros, visando identificar os modelos de negdcio nos trés
niveis, consolida-se, a seguir, todos os nove blocos para tipificar os modelos de
negocio integrais das empresas farmacéuticas amostradas, de forma consistente com
0 objetivo da pesquisa.

Identificou-se, um total de 32 grupos, sendo 26 grupos associados a 13
construtos com 2 grupos, e mais 6 grupos Unicos associados a 6 construtos. A Tabela

30 mostra a propor¢ao de empresas em funcéo da importancia dos construtos.
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Tabela 30 — Proporcéo de empresas por grupo em funcao da importancia das
dimensdes dos construtos para cada bloco estratégico

Proporcao das empresas Média dos

por grupo em fungéo Centroides em
da importancia funcao da

Blocos das dimensdes impprtanciNa das
Construtos do construto (%) dimensbes

estrategicos Grupo que Grupo que

atribui maior atribui menor
importédncia  importancia
as dimensdes as dimensodes

Maior Menor

Segmentacao Consumidor 30,3 69,7 45 2,4
de clientes Profissionais 68,2 31,8 4.6 3,0
Proposta de Consumidor 78,8 21,2 6,3 4.4
valor Médicos 93,9 6,1 6,0 0,2
Médicos 42,4 57,6 5,8 2,9
Relacionamento Distribuidoras 47,0 53,0 50 2,2
com clientes Farmacias 60,6 39,4 1,3 1,0
Consumidor 48,5 51,5 5,0 1,5
Comunicacéao 59,1 40,9 5,4 3,0
Canais Distribuicédo 100 0 5,7 -
Vendas 21,2 78,8 51 1,1
Fisico 100 0 6,4 -
Recursos Intelectual 100 0 6,2 -
principais Humano 100 0 6,4 -
Financeiro 81,8 18,2 5,2 1,6
Atividades-chave 100 0 6,3 -
Parcerias principais 81,8 18,2 51 2,0
Fontes de receita Nao conclusivo
Estrutura de custos 47,0 53,0 4,7 2,1

Fonte: o autor

Observa-se que nos blocos de atividades-chave, recursos principais (exceto na
dimenséo financeira) e fontes de receita, ha um grupo Unico, refletindo a relativa
homogeneidade de importancia dos atributos, atribuida pelos sujeitos da pesquisa,
sugerindo que os modelos de negodcios das empresas farmacéuticas possuem
caracteristicas bastante semelhantes nestes blocos. Alternativamente, pode-se inferir
gue estes blocos sdo nada discriminatorios das estratégias adotadas pelas empresas.

Parece que as empresas consideram os profissionais de saude, sobretudo os
meédicos, altamente relevantes em seus procedimentos de segmentacéo de clientes

(68,2%) e na formacao das suas proposicoes de valor (93,9%). Importante salientar
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que nesses blocos estratégicos, os médicos apresentam maior importancia que os
proprios consumidores, possibilitando levantar as hipteses de que as estratégias sao
mais orientadas para os médicos do que para os pacientes deles, ou consumidores
dos medicamentos. Em termos de grau de discriminacdo das empresas em funcao da
estratégia adotada, pode-se depreender que é alta em segmentacdo de profissionais
e muito baixa em proposta de valor para médicos, dado que 93,9% esta em um Unico
grupo.

No entanto, essa relevancia nao é igualmente percebida na maneira como este
setor estabelece suas iniciativas em relacionamento com clientes, ou seja, as
empresas atribuem menor importancia aos médicos (57,6%), consumidores (51,5%)
e distribuidoras (53,0%) e maior importancia as farmécias (60,6%). Sugerindo-se que
se relacionar com os diferentes tipos de farmacias brasileiras € um fator critico de
sucesso para atingir os objetivos estratégicos das companhias, ou, pelo menos, para
0s 60,6% delas. Em termos de grau de discriminacdo das empresas em fungcao da
estratégica adotada, pode-se depreender que é muito alta em relacionamento com
médicos, consumidores e distribuidores, e alta em relacionamento com as farmacias.

Canais de comunicacao sédo importantes para fazer chegar aos clientes as
proposicoes de valor destas empresas, porém, 0s canais de venda ndo parecem
possuir igual significancia, e os canais de distribuicdo ndo apresentam diferencas
entre as empresas. Em termos de grau de discriminacdo das empresas em funcao da
estratégia adotada, pode-se depreender que € muito alta em canais de comunicacao,
alta em canais de venda, e nenhuma em relagdo a canais de distribui¢éo.

Com o numero de grupos formados nos nove blocos do modelo de negdcios,
seria possivel criar 8.192 (213.1%) diferentes tipos de modelos de negbécios, porém,
nesta pesquisa, 0 numero maximo de modelos de negdcio fica limitado a 66, que € o
namero de empresas amostradas.

Identificou-se, entre as empresas pesquisadas, 41 diferentes modelos de
negocios, mostrando que a diversidade de modelos de negdcios é de 62,1% (41/66),
considerando-se uma escala de possibilidade de 1,5% (1/66) a 100% (66/66). A
Tabela 31 apresenta para cada um dos 41 tipos de modelo de negocios encontrados,
0 numero de empresas que adotaram o referido modelo e as frequéncias absoluta e

acumulada.
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Tabela 31 — Tipos de modelos de negdcio da industria farmacéutica brasileira
ordenados de forma decrescente por nimero de empresas adotantes

(continua)
% . A
. acumulada Ntmero de Frequéncia de Frequencia
Tipo de B empresas que acumulada de
modelo do numero de utilizam o tipo empresas empresas
modelos sobre total de modelo (%) (%)
de modelos

MN1 2,4 5 7,6 7,6
MN2 4,9 4 6,1 13,6
MN3 7,3 4 6,1 19,7
MN4 9,8 4 6,1 25,8
MN5 12,2 3 4,5 30,3
MN6 14,6 3 4,5 34,8
MN7 17,1 3 4,5 39,4
MN8 19,5 3 4,5 43,9
MN9 22,0 2 3 47,0
MN10 24,4 2 3 50,0
MN11 26,8 2 3 53,0
MN12 29,3 2 3 56,1
MN13 31,7 1 1,5 57,6
MN14 34,1 1 15 59,1
MN15 36,6 1 1,5 60,6
MN16 39,0 1 15 62,1
MN17 41,5 1 1,5 63,6
MN18 43,9 1 1,5 65,2
MN19 46,3 1 1,5 66,7
MN20 48,8 1 1,5 68,2
MN21 51,2 1 15 69,7
MN22 53,7 1 15 71,2
MN23 56,1 1 1,5 72,7
MN24 58,5 1 1,5 74,2
MN25 61,0 1 1,5 75,8
MN26 63,4 1 15 77,3
MN27 65,9 1 1,5 78,8
MN28 68,3 1 1,5 80,3
MN29 70,7 1 1,5 81,8
MN30 73,2 1 1,5 83,3
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Tabela 31 — Tipos de modelos de negocio da industria farmacéutica brasileira
ordenados de forma decrescente por nUmero de empresas adotantes

(concluséao)

Numero de
% empresas A a
. Frequéncia de Frequéncia
Tipo de acumulada que
. . empresas acumulada
modelo  de numero de modelos utilizam o (%) (%)
sobre total de modelos tipo 0 i
de modelo

MN31 75,6 1 15 84,8
MN32 78,0 1 15 86,4
MN33 80,5 1 15 87,9
MN34 82,9 1 15 89,4
MN35 85,4 1 15 90,9
MN36 87,8 1 15 924
MN37 90,2 1 15 93,9
MN38 92,7 1 15 95,5
MN39 95,1 1 15 97,0
MN40 97,6 1 15 98,5
MN41 100,0 1 15 100,0
Total 66 100 98,5

Fonte: o autor

Embora o modelo de negdcio mais frequente (MN1) seja adotado por apenas 5
empresas (7,6%), e 29 modelos de negdcios sejam adotados individualmente por 29
diferentes empresas (MN13 a MN41), pode-se concluir que ha uma grande
concentracdo na utilizacdo de alguns poucos modelos, a medida que 30,3% das
empresas adotam apenas 5 modelos, ou 12,2% do total, e 50% das empresas adotam
10 modelos, ou 24,4% do total.

A Figura 21 apresenta a consolidacdo dos 41 modelos de negdcios e suas
caracteristicas em funcdo da importancia de cada construto formador dos blocos
estratégicos. O bloco dos modelos de posicionamento foi formado por 8 construtos,
gque em conjunto com as 41 combinacOes identificadas, resultou em 328 (8 x 41)
possibilidades de maior ou menor importancia dos construtos por modelo de negécios
de posicionamento. Do mesmo modo, o bloco de modelos de infraestrutura
operacional resultou em 369 (9 x 41) e o de aspectos financeiros 41 (1 x 41)
possibilidades de maior ou menor importancia dos construtos, uma vez que fontes de

receita ndo foi conclusivo para se avaliar a importancia relativa atribuida.
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Com o critério de maior importancia, encontrou-se 195 células (59,5%) no bloco
de modelos de posicionamento, 303 células (82,1%) no bloco de modelos de
infraestrutura operacional e 19 (46,3%). Em termos médios, pode-se concluir que o
modelo de posicionamento e o de aspectos financeiros tém papel discriminatério das
estratégias muito alto, dado que ha uma semelhante proporcionalidade de tipos de
negacios que atribuem maior e menor importancia as dimensdes dos construtos. Ja o
modelo de infraestrutura operacional, tem um papel com média discriminacdo entre

os tipos de negocios adotantes.
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Figura 21 — Os modelos de negdcio da industria farmacéutica brasileira em funcéo

da importancia de cada construto formador dos blocos estratégicos
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Modelos de Negdcios
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A Figura 22 ilustra, resumidamente, as faixas de importancia dos construtos

para discriminacdo das estratégias das empresas, a distribuicdo das empresas

farmacéuticas por grupos, para cada construto do modelo de negécio e os centroides

meédios ponderados

2 das dimens0des para cada grupo.

Figura 22 — Distribuicdo percentual das empresas farmacéuticas por grupos para
cada construto do modelo de negocio em fungéo da importancia atribuida as
dimensdes do construto (classificacdo pela importancia discriminatéria das empresas
em fung¢ao do construto)

Nula (Grupo Unico)

Muito
Média Baixa Baixa

Muito Alta Alta

5

|

Recursos - Humanos

Recursos - Intelectuais

Recursos - Fisicos

Canais - Distribuicao

Proposta de Valor - Médicos

Parcerias
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Canals - Vendas
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Segmentacio - Consumidores
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Fonte: o autor
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A Tabela 32 apresenta a proporcédo dos tipos de modelos de negdcios em
funcdo da importancia das dimensdes dos construtos para cada bloco estratégico.

Tabela 32 — Nivel de importancia dos construtos dos blocos estratégicos que
compdem os tipos dos modelos de negdcios consolidados

Proporcao dos tipos de modelos de
negocios em funcdo da importancia das
dimensodes do construto (%)
Grupo que atribui  Grupo que atribui

Blocos estratégicos

Construtos )
maior menor
importancia importancia
as dimensoes as dimensodes
- . Consumidor 39,0 61,0

Segmentacao de clientes I

Profissionais 58,5 41,5

Consumidor 73,2 26,8
Proposta de valor T

Médicos 92,7 7,3

Médicos 46,3 53,7
Relacionamento com Distribuidoras 58,5 41,5
clientes Farmacias 53,7 46,3

Consumidor 53,7 46,3

Comunicacéao 58,5 41,5
Canais Distribuic&o 100,0 0,0

Vendas 24 4 75,6

Fisico 100,0 0,0

. Intelectual 100,0 0,0

Recursos principais

Humano 100,0 0,0

Financeiro 78,0 22,0
Atividades-chave 100,0 0,0
Parcerias principais 78,0 22,0
Fontes de receita N&o conclusivo
Estrutura de custos 46,3 53,7

Fonte: o autor
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Considerando-se as maiores ou menores importancias das dimensdes dos
construtos apresentados na Tabela 32, pode-se depreender que h& muito alta
discriminacdo das estratégias adotadas pelas empresas que formam os diferentes
tipos de negdcios em relacdo a segmentacao de profissionais (58,5% / 41,5%) e alta
discriminagdo na segmentacdo de consumidores (39,0% / 61,0%). Em relacdo a
proposta de valor para consumidores (73,2% / 26,8%), observa-se média
discriminacdo, mas em face a proposta de valor para os médicos (92,7% / 7,3%), a
discriminacao é muito baixa, dado que a ampla maioria das empresas pertence a um
grupo que atribui elevada importancia as dimensdes de posicionamento relacionadas
a estes profissionais. Também se nota muito alta discriminacdo em relacdo ao
relacionamento com meédicos (46,3% / 53,7%), relacionamento com distribuidoras
(58,5% / 41,5%), relacionamento com farmacias (53,7% / 46,3%) e relacionamento
com os consumidores (53,7% / 46,3%).

Pode-se depreender, ainda, que ha muito alta discriminacdo das estratégias
adotadas pelas empresas que formam os diferentes tipos de negocios em relacéo a
canais de comunicacao (58,5% / 41,5%), média discriminacédo em relacéo a canais de
vendas (24,4% / 75,6%) e nenhuma discriminacédo em relacéo a canais de distribuicéo
(100%). Também se nota média discriminacdo em relacdo aos recursos financeiros
(78,0% / 22,0%) e nenhuma discriminacéo relacionada aos recursos fisico (100%),
intelectual (100%), humano (100%) e atividades-chave (100%). Por fim, em relacao
as parcerias principais (78,0% / 22,0%), observa-se média discriminacao.

Ja para blocos relacionados aos aspectos financeiros, nada se pode inferir
sobre as fontes de receita, mas sobre a estrutura de custos (46,3% / 53,7%) observa-
se muito alta discriminacdo das estratégias adotadas pelas empresas.

Alguns pontos que podem ser destacados: a) Ha uma razodvel predominancia
de modelos de negdcios caracterizados por menor importancia da segmentacéo de
consumidores (61,0%), que se contrapdem a modelos com menor importancia da
segmentacédo dos profissionais (58,5%); b) Em relacéo a proposta de valor, é atribuida
maior importancia para as dimensdes do construto consumidor (73,1%), e
elevadissima importancia ao construto médicos (92,7%), depreendendo-se, em
conjunto com “a”, que os médicos sao elemento fundamental na proposta de valor; c)
Em relacdo aos quatro construtos de relacionamento, observa-se bastante equilibrio
na importancia atribuida as dimensdes, concluindo-se que sdo bastante

discriminatorios das estratégias adotadas.; d) Ha uma razoavel predominéncia de
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modelos de negdlcios caracterizados por maior importancia dos canais de
comunicacdo (58,5%) e distribuicdo (100%), que se contrapdem a modelos com
menor importancia dos canais de vendas (75,6%); e) Em relacdo a recursos, &
atribuida maior importancia para as dimensdes dos construtos fisico (100%),
intelectual (100%), humano (100%) e financeiro (78,0%), depreendendo-se que estas
dimensbes sédo fundamentais como recursos; f) Em relagdo as atividades-chave, é
atribuida maior importancia (100%) as dimensfes propostas; g) Em relacdo a
parcerias principais, observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida as
dimensbes, concluindo-se que sdo bastante discriminatérios das estratégias
adotadas; h) Nao observou-se uma conclusédo sobre as dimensdes das fontes de
receita, ou seja, houve dimensdes com maior importancia e outras com menor
importancia; i) Em relacdo a estrutura de custos, observa-se bastante equilibrio na
importancia atribuida as dimensdes, concluindo-se que séo bastante discriminatorios
das estratégias adotadas.

Dado que os conjuntos de todos os modelo de negdcio ja foram analisados
anteriormente no nivel dos blocos e construtos, foca-se, a seguir, no conjunto dos 10
modelos mais frequentes, que representam metade das empresas da amostra, e sdo
analisados como mostra a Tabela 33, que apresenta as frequéncias encontradas para
cada construto dos 10 modelos de negécios que representam as 33 empresas.
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Tabela 33 — Nivel de importancia dos construtos para os 10 modelos de negdécios
formados por 33 empresas

Proporc¢ao dos 10 Proporcao dos 41

tipos de negdcios tipos de negdcios
em funcéo da em funcao da
Blocos estratégicos  Construtos importancia importancia
do construto do construto
Maior Menor Maior Menor
(%) (%) (%) (%)
Segmentacéo de Consumidor 20,0 80,0 30,3 69,7
clientes Profissionais 90,0 10,0 68,2 31,8
Proposta de valor Consumidor 90,0 20,0 78,8 21,2
P Médicos 100 0 93,9 6.1
Médicos 50,0 50,0 42,4 57,6
Relacionamento com Distribuidoras 30,0 70,0 47.0 53,0
clientes Farmacias 70,0 30,0 60,6 39,4
Consumidor 40,0 60,0 48,5 51,5
Comunicacdo 60,0 40,0 59,1 40,9
Canais Distribuicéo 100 0 100 0
Vendas 20,0 80,0 21,2 78,8
Fisico 100 0 100 0
. Intelectual 100 0 100 0
Recursos principais
Humano 100 0 100 0
Financeiro 90,0 10,0 81,8 18,2
Atividades-chave 100 0 100 0
Parcerias principais 90,0 10,0 81,8 18,2
Fontes de receita N&o conclusivo
Estrutura de custos 30,0 70,0 47,0 53,0

Fonte: o autor

De modo geral, o perfil dos 10 modelos que representam 50% das empresas é

semelhante ao total dos 41 modelos que totalizam as 66 empresas. Na comparacao

dos niveis de importancia dos construtos entre os 10 modelos com o total dos 41

modelos encontrados, observa-se apenas aumentos nas intensidades da maior ou

menor importancias dos construtos.
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5 CONCLUSOES

Modelos de negécios tém recebido destaque na literatura académica e de
negocios mundial. Este interesse € percebido principalmente na busca por
aprimoramento de definigbes, identificacdo de limitagcbes e formas de aplicacéo
relacionadas a outros temas em estratégia. A literatura mostra que ndo ha ainda um
consenso se modelos de negdcios séo, de fato, um novo campo de estudos ou apenas
uma extensédo do conceito de estratégia.

Diante disso, evidencia-se que ha lacunas e espacgos para contribuicées neste
campo de estudo, principalmente na pesquisa brasileira, que se mostra incipiente,
guando comparada a outros paises. A literatura e pesquisa sobre modelos de
negdécios concentra-se nos frameworks, que sdo naturalmente de natureza mais
genérica e que aglutinam os grandes blocos que configuram um negdcio. Embora
estes modelos delineiem os grandes temas que devem ser desenvolvidos de forma
integrada e harmdnica no processo de criacdo e implementacdo da estratégia,
entende-se que sdo pouco funcionais exatamente por buscarem o generalismo que
atende a necessidade de todas a empresas. Dado este contexto, uma das lacunas
identificadas no campo da pesquisa, relaciona-se a auséncia do delineamento de tipos
ou perfis de modelos de negdcios mais detalhados e do desenvolvimento de modelos
de negocio orientados para setores especificos, ou conjuntos de empresas que
oferecem produtos relativamente substitutos entre si e caracterizados por algum tipo
de concorréncia.

Neste sentido, entendeu-se ser desejavel o desenvolvimento de uma tipologia
de modelos de negdcios no nivel setorial, que pressupde o desenvolvimento de
modelos de negdcio alinhados as caracteristicas especificas dos setores, e que
poderiam ser entendidos como modelos para a modelagem de nego6cios em nivel
setorial. Os modelos para modelagem de negdécios em nivel setorial, embora de
natureza estratégica, seriam mais funcionais do ponto de vista da aplicabilidade das
empresas, a medida em que teriam camadas adicionais aos blocos construtivos mais
genéricos. Entendeu-se que a industria farmacéutica seria adequada para o
desenvolvimento deste tipo de pesquisa, em funcdo de sua alta complexidade e
diversidade na maneira de atuar no mercado, relevancia em propésitos de melhoria

da sociedade e da qualidade de vida das pessoas, além de proeminente importancia
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econdmica. Adicionalmente, sua abrangéncia mundial faz dela um tradicional e
proficuo campo para estudos em administracao e, particularmente, em estratégia.

Desta maneira, entendeu-se relevante propor o seguinte problema de pesquisa:
quais sdo os tipos de modelos de negdcio utilizados por empresas da industria
farmacéutica brasileira? E sua formulagdo motivou o desenvolvimento desta pesquisa
que teve como obijetivo tipificar os diferentes modelos de negocios das empresas
farmacéuticas que distribuiram seus produtos por meio de farméacias no Brasil em
20109.

Adotando-se como base o modelo de negocio genérico desenvolvido por
Osterwalder (2004), elaborou-se um instrumento de pesquisa quantitativa com
dimensdes especificas do setor e que apresentou boa consisténcia interna. Por meio
da técnica de agrupamento e com erro amostral de 6,7%, 66 empresas foram
analisadas dentro de um universo de 94. Os sujeitos da pesquisa em sua maioria
ocupavam cargo de nivel gerencial (52,1%), e tinham 18,7 anos de experiéncia
profissional na industria farmacéutica. O grupo mais frequente de empresas é de
origem brasileira (53,0%), com mais de 500 colaboradores (69,7%) e faturamento
superior aos R$ 300 milhdes (60,6%).

Embora n&o esteja alinhado diretamente ao objetivo principal da pesquisa, mas
seja uma condi¢do necesséria para atingir o mesmo, um primeiro resultado bastante
relevante foi o desenvolvimento do instrumento de pesquisa fundamentado na revisao
da bibliografia, e aprimorado com o suporte de entrevista com 5 profissionais que
ocupam cargo de geréncia ou diretoria em empresas farmacéuticas e que tém
experiéncia profissional de cerca de 20 anos. O instrumento reflete as possibilidades
de formatacdo de um modelo de negdcios na indastria farmacéutica, podendo ser
aplicado a este tipo de empresa em qualquer regido do mundo. Além dos 9 blocos que
tradicionalmente definem um modelo de negdécio genérico, o instrumento de pesquisa
contempla mais 19 partes destes blocos e 96 dimensdes destas partes, com base nas
guais os modelos de negdcios podem ser tipificados. O conjunto dos blocos, partes e
dimensdes consiste em uma alternativa de modelo para a modelagem de negdcios na
industria farmacéutica.

Diretamente alinhado ao objetivo de tipificacdo dos modelos de negdcio, foram
identificados 41 tipos de modelos de negdcios, representando uma diversidade de
62,1% em relacdo ao total de possibilidades, que sdo limitadas ao nimero de 66

empresas amostradas. Observou-se uma concentracdo relativamente grande de
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empresas utilizando poucos modelos de negdcios, pois metade das empresas
estudadas estdo representadas em apenas 10 modelos de negdcios, ou 24,4% do
total.

Os médicos sédo atores fundamentais no estabelecimento: tanto da proposta de
valor, como de segmentacédo, e ha indicacdes de que o0s executivos deste setor ndo
veem o0s propagandistas farmacéuticos como um meio de relacionar-se com 0sS
meédicos e sim, como um canal de comunicacdo. Nos blocos relacionados a
infraestrutura operacional e de aspectos financeiros, observou-se bastante
similaridade entre as op¢des estratégicas adotadas pelas empresas, indicando que as
dimensdes a eles associados apresentam pouca influéncia na discriminagdo das
estratégias adotadas. Identificou-se, também, que o recurso financeiro e a estrutura
de custos parecem ser fatores criticos de sucesso nos modelos de negocios deste
setor, havendo um alinhamento destes resultados com a literatura da area. Igualmente
ocorre com as parcerias que parecem frequentes nesta industria.

Para efeito analitico, o modelo de negocio foi dividido em trés partes que
cumprem diferentes propdésitos principais, e que também podem ser entendidos como
modelos parciais de negécios: a) modelo de posicionamento (segmentacéo, proposta
de valor e relacionamento); b) modelo de infraestrutura operacional (canais, recursos,
atividade e parceiros) c) modelo de aspectos financeiros (receita e custos).

E possivel concluir que os blocos relacionados ao posicionamento estratégico
sd0 0s que mais apresentaram possibilidades de diferenciacdo entre as empresas
farmacéuticas, ou seja, parece que as empresas possuem pontos de vistas diversos
sobre como estabelecer suas propostas de valor, segmentar seus clientes e
relacionar-se com eles. Alguns pontos que podem ser destacados em relacdo ao
posicionamento sdo: a) Ha uma razoavel predominancia de modelos de negdcios
caracterizados por menor importancia da segmentacao de consumidores (63,3%) que
se contrapdem a modelos com menor importancia da segmentacéo dos profissionais
(56,7%); b) A discriminacdo das empresas em funcdo das estratégias € alta em
segmentacéo dos consumidores e muito alta em segmentagao dos profissionais; c)
Em relacdo a proposta de valor, é atribuida maior importancia para as dimensdes do
construto consumidor (63,3%) e elevadissima importancia ao construto meédicos
(90%), depreendendo-se, em conjunto com “a”, que os meédicos sdo elemento
fundamental na proposta de valor; d) A discriminacdo das empresas em funcao das

estratégias é alta em proposta de valor aos consumidores, mas muito baixa em
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proposta de valor para os meédicos; e) Em relacdo aos quatro construtos de
relacionamento, observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida as
dimensdes, concluindo-se que sdo bastante discriminatérios das empresas, em
funcao das estratégias de relacionamento adotadas. Enfim, conclui-se que nos blocos
relacionados ao posicionamento estratégico, portanto, encontra-se a maior
diversidade de modelos, ou os principais meios de diferenciagdo entre as empresas
farmacéuticas.

Por outro lado, nos blocos de infraestrutura operacional e de aspectos
financeiros, as empresas atribuem alta importancia para as dimensdes de
praticamente todos 0s construtos, porém os construtos sao pouco discriminatorios das
estratégias adotadas, a medida em que ocorre ampla predominancia de um
determinado grupo.

Em relacdo ao modelo de infraestrutura operacional, os principais pontos a
destacar sdo: a) HA& uma razoavel predominancia de modelos de negdécios
caracterizados por maior importancia dos canais de comunicacdo (58,3%) e
distribuicdo (100%), que se contrapdem a modelos com menor importancia dos canais
de vendas (66,6%); b) A discriminacdo das empresas em funcao das estratégias é
muito alta em canais de comunicacao, alta em canais de vendas e nula em canais de
distribuicdo, dado ter se formado um unico grupo; c) Em relacdo aos recursos, €
atribuida maior importancia para as dimensfes dos construtos fisico (100%),
intelectual (100%), humano (100%) e financeiro (58,3%), depreendendo-se que as
dimensdes destes construtos sao fundamentais como recursos; d) A discriminacéo
das empresas em funcéo das estratégias € muito alta em recursos financeiros, e muito
baixa, ou nula, em recursos fisicos, intelectuais e humanos; e) Em relacdo as
atividades-chave, é atribuida maior importancia (100%) as dimensées propostas e nédo
h& discriminacdo das empresa por ter se formado um grupo Unico; e f) Em relacdo a
parcerias principais, observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida as
dimensdes, concluindo-se que sdo bastante discriminatérios das estratégias
adotadas. Neste contexto, o médico se destaca como ator fundamental no
estabelecimento: tanto da proposta de valor, como de segmentacdo. Parece que 0s
executivos deste setor ndo veem o0s propagandistas farmacéuticos como um meio de
relacionar-se com os médicos e sim, como um canal de comunicacéo, talvez por
limitagbes que a regulagdo governamental brasileira do setor impde. Igualmente

ocorre com as parcerias que parecem frequentes nesta industria. Se por um lado, as
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empresas se mostram concorrentes nos pontos de venda, por outro, sdo colaborativas
nas pesquisas e desenvolvimentos de novos ativos.

Em relacdo ao modelo de aspectos financeiros, pode-se destacar: a) N&o
observou-se uma conclusédo sobre as dimensdes das fontes de receita, ou seja, houve
dimensBes com maior importancia e outras com menor importancia b) Em relacéo a
estrutura de custos, observa-se bastante equilibrio na importancia atribuida as
dimensdes, concluindo-se que sao bastante discriminatérios das estratégias
adotadas. Ha um alinhamento destes resultados com a literatura da area que reforca
gue os investimentos no ciclo de vida de um medicamento sdo altos e requerem
esforcos muito bem equilibrados para garantir que os indicadores financeiros
planejados sejam alcancados.

A visdo consolidada dos modelos de negdcios, compostos pelos 9 blocos
estratégicos que resultaram nos 41 modelos de negdcios encontrados, reflete a
agregacao dos modelos parciais de negdcio descritos. Na avaliacdo dos dez modelos
agregados mais recorrentes, adotados por metade das empresas amostradas,
observando apenas aumento na intensidade da maior ou menor importancias dos
construtos.

Além dos resultados especificos alcancados pela pesquisa, que dada a
metodologia utilizada ndo podem ser extrapolados para empresas hao componentes
da amostra, identifica-se oportunidade para novos desdobramentos e avancos,
principalmente visando dar mais fundamentacdo estatistica a um campo muito
fundamentado em abordagem qualitativa. Regressdes lineares e modelos de equacéo
estruturais podem ser opgdes viaveis para tal avanco.

Adicionalmente, esta pesquisa mostra-se relevante também no ambiente
corporativo de gestdo de empresas, e, particularmente da gestdo estratégica.
Empresas farmacéuticas podem utilizar o modelo para modelagem de negdcios e o
instrumento de pesquisa a ele alinhado para diagnosticar e formular estratégias de
atuacdo em mercados onde ja operam, para estudar novos mercados , ou ainda para
buscar elementos que garantam posicionamentos estratégicos diferenciadores como
fonte de vantagem competitiva. Gerentes podem avaliar com 0 questionario
construido nesta pesquisa, as forcas e fraguezas de suas marcas e as oportunidades
e ameacas que o ambiente de negdcios propicia, e encontrar novas maneiras de atuar

no mercado, ou ainda, pesquisar, desenvolver e langar novos produtos.
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Além da contribuicdo no campo tedrico sobre modelos de negdcios, trazendo
uma nova perspectiva de pesquisa, e de identificar os modelos especificamente
utilizados na industria farmacéutica, esta pesquisa pode ser bastante relevante no
campo da gestdo corporativa, por desenvolver um instrumento funcional de
diagnostico e formulacdo estratégica que contribui para a maior competitividade das
empresas e desenvolvimento do setor.

Conclui-se, portanto, que esta pesquisa pode contribuir para aumentar a
competitividade das empresas do setor farmacéutico e trazer uma diferente

perspectiva aos estudos académicos relacionados a modelos de negdcios.
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Apéndice A — Questionério para Tipificacdo de modelos de negdcios da

indUstria farmacéutica no Brasil

Secdo 1 - Termo de consentimento livre e esclarecido

Concordo em participar desta pesquisa académica que tem por obijetivo tipificar
os diferentes modelos de negdécios das empresas farmacéuticas atuantes no Brasil.
As respostas serdo tratadas com sigilo, e os dados pessoais serdo preservados,
assegurando, assim, a privacidade dos respondentes e das empresas e marcas
envolvidas. As respostas serdo tratadas como a sua percepgao pessoal e ndo como
uma posicgéao oficial da empresa em que trabalha.

() sim

( )néo

Secéo 2 - Perfil do entrevistado
2.1 Nome:
2.2 E-mail:
2.3 Qual sua experiéncia no setor farmacéutico? (em anos)
2.4 Cargo atual
( ) Analista
( ) Representante comercial / consultor / MSL
( ) Coordenador / supervisor
( ) Gerente
( ) Diretor
2.5 Nome da empresa em que trabalha atualmente:

2.6 Ha& quantos anos trabalha na empresa?
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Secéao 3 - Perfil da empresa
3.1 Area de atuacéo geografica da empresa (permite varias alternativas)
() Nacional
( ) Norte
() Nordeste
() Centro-oeste
() Sudeste
( ) Sul
3.2 Numero de colaboradores da empresa no Brasil
( )Até 19
( )de20a99
( ) de 100 a 499
() 500 ou mais
3.3 Faturamento anual da empresa no Brasil
() Menor ou igual a R$2,4 milhdes
() Maior que R$2,4 milhdes e menor ou igual a R$16 milhdes
() Maior que R$16 milhdes e menor ou igual a R$90 milhdes
() Maior que R$90 milhdes e menor ou igual a R$300 milhdes
() Maior que R$300 milhGes

3.4 Ha quantos anos a empresa opera no Brasil?

Secao 4 - Blocos formadores do modelo de negdcios
4.1 Segmentos de clientes
Define os diferentes grupos de pessoas ou organizacfes que uma empresa
busca alcancar
4.1.1 Qual a importancia de cada fator abaixo para segmentar
adequadamente o PACIENTE/CONSUMIDOR/USUARIO da sua empresa? [escala
Likert 7 pontos]
a) Regido geografica
b) Classe econbmica
c) Idade
d) Sexo
e) Etnia

f) Comportamentais (heavy users, leais a marca etc.)
g) Psicograficos (estilo de vida, personalidade etc.)
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4.1.2 Qual a importancia do profissional abaixo para os esforgcos

promocionais da empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Balconistas de farmacias
Enfermeiros
Farmacéuticos

Médicos generalistas
Médicos especialistas
Secretarias de médicos
Dentistas

Patologistas

4.2 Proposta de valor

E o motivo pelo qual a empresa quer ser escolhida pelos seus clientes

42.1 Qual a importancia dos fatores abaixo para motivar o0s
PACIENTES/CONSUMIDORES/USUARIOS a utilizarem os produtos da empresa?

[escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)

Inovacéao

Seguranca e eficacia do medicamento
Comodidade posologica

Facilidade de encontrar na farmécia
Precos baixos

Design/funcionalidade das embalagens
Programas de relacionamento

Imagem da marca do produto
Credibilidade da empresa

4.2.2 Qual a importancia dos fatores abaixo para que os MEDICOS

prescrevam os produtos da empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)

)

Inovacgéao

Seguranca e eficacia do medicamento
Comodidade posoldgica

Facilidade de encontrar na farmacia
Precos baixos

Design/funcionalidade das embalagens
Programas de relacionamento

Imagem da marca do produto
Amostras-gratis

Materiais promocionais cientificos
Materiais promocionais néo cientificos
Incentivos cientificos (ex: congressos, EMC etc.)

m) Credibilidade da empresa
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4.3 Canais

Compdem a interface da empresa com os clientes. Podem ser de comunicagao,

distribuicdo e venda.

4.3.1 Qual aimportancia dos canais de COMUNICACAO utilizados por sua

empresa para divulgar marcas, produtos, beneficios etc.? [escala Likert 7

pontos]

a)
b)
C)
d)

TV

Radio

Midia impressa

Internet e midias sociais
Visual-aid

Aulas em congressos

Stands em congressos

Eventos exclusivos (stand-alone)
Participacdo de médicos brasileiros em pesquisa clinica
Folhetos para pacientes

SAC / informacdes médicas

App (celulares)

4.3.2 Qual a importancia dos canais de DISTRIBUICAO utilizados por sua

empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Distribuidores nacionais
Distribuidores regionais
Distribuidores locais

Diretamente para redes de farmacias
Direto para o0 governo

Hospitais e clinicas privadas

Planos de saude & PBMs

Qual a importancia dos canais de VENDAS utilizados por sua empresa?

[escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Redes de farmécias

Farmécias independentes
Farmécias (canal alimentar)
E-commerce direto com cliente final
Perfumarias

Catalogo (porta-a-porta)
Supermercados

4.4 Relacionamento com clientes

Sao os tipos de relacdo que a empresa estabelece com os segmentos de

clientes
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4.4.1 Qual a importancia dos tipos de relacionamentos da empresa com
0os MEDICOS? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)

c)
d)
e)

Assisténcia pessoal (chats, call center, e-mail etc.)
Assisténcia pessoal dedicada (visitas de representantes,
consultores, MSL, visita virtual)

Servigos automatizados (downloads, website, apps etc.)
Comunidades

Desenvolvimentos conjuntos (cocriagao)

4.4.2 Qual a importancia dos tipos de relacionamentos da empresa com
os DISTRIBUIDORES? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)

c)
d)
e)

Assisténcia pessoal (chats, call center, e-mail etc.)
Assisténcia pessoal dedicada (visitas de representantes,
consultores, visita virtual)

Servicos automatizados (downloads, website, apps etc.)
Comunidades

Desenvolvimentos conjuntos (cocriagao)

4.4.1 Qual a importancia dos tipos de relacionamentos da empresa com
as redes de FARMACIAS? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)

c)
d)
e)

Assisténcia pessoal (chats, call center, e-mail etc.)
Assisténcia pessoal dedicada (visitas de representantes,
consultores, visita virtual)

Servicos automatizados (downloads, website, apps etc.)
Comunidades

Desenvolvimentos conjuntos (cocriacao)

4.4.2 Qual a importancia dos tipos de relacionamentos da empresa com
0os PACIENTES/CONSUMIDORES/USUARIOS? [escala Likert 7 pontos]

a) Assisténcia pessoal (chats, call center, e-mail etc.)
b) Assisténcia pessoal dedicada (visitas de representantes,

consultores, visita virtual)

c) Servigos automatizados (downloads, website, apps etc.)
d) Comunidades
e) Desenvolvimentos conjuntos (cocriacéo)



172

4.5 Fontes de receita

Sao 0s recursos mais importantes exigidos para fazer um modelo de negocios

funcionar

4.5.1 Qual aimportancia das seguintes fontes de receita para a empresa?

[escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Venda de produtos acabados (desenvolvimento préprio)
Venda de produtos acabados (licenciamento de terceiros)
Venda de servigos para pacientes/usuarios
Licenciamento de produtos ou marcas para parceiros
Produzir para terceiros (sugiro a palavra producao)
Receitas de publicidade ou patrocinios

4.6 Recursos principais

Sao 0s recursos mais importantes exigidos para fazer um modelo de neg6cios

funcionar

4.6.1 Qual a importancia dos seguintes recursos FISICOS para o modelo

de negocios da sua empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
C)
d)
e)

f)

Parque fabril

Area de distribuicio e armazenamento
Estoques

Escritérios administrativos

Estrutura de TI

Centro de pesquisas

4.6.2 Qual a importancia dos seguintes recursos INTELECTUAIS para o

modelo de negécios da sua empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
C)
d)
e)

f)

Marcas

Patentes

Base de dados de médicos

Base de dados de distribuidores
Base de dados de redes de farmacias
Base de dados de pacientes/usuéarios

4.6.3 Qual a importancia dos seguintes recursos HUMANOS para o

modelo de negdcios da sua empresa? [escala Likert 7 pontos]

a)
b)
c)
d)
e)

Pesquisadores

Pessoas da area industrial

Pessoas da area administrativa & financeira
Pessoas da area regulatoria

Pessoas de atendimento ao consumidor
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4.6.4 Qual a importancia dos seguintes recursos FINANCEIROS para o
modelo de negécios da sua empresa funcionar? [escala Likert 7 pontos]
a) Caixa
b) Linhas de crédito
c) Descontos de duplicatas

d) Incentivos fiscais
e) Aportes da matriz

4.7 Atividades-chave
Sao as acgdes mais importantes que uma empresa deve realizar para fazer seu
modelo de negdcios funcionar
4.7.1 Qual a importancia das seguintes atividades para o modelo de
negoécios da sua empresa?
a) Pesquisa e desenvolvimento
b) Contratacédo de colaboradores
c) Capacitacao dos colaboradores
d) Desenvolvimento de softwares & aplicativos
e) Marketing & vendas
f) Gestdo da cadeia de suprimentos

g) Producao
h) Gestéo financeira

4.8 Parcerias principais
S&o as parcerias formadas para otimizar modelos, reduzir riscos ou adquirir
recursos
4.8.1 Qual a importancia dos propésitos abaixo para as parcerias da sua
empresa? [escala Likert 7 pontos]
a) Otimizacao e economia de escalas

b) Reducdo de riscos e incertezas
c) Aquisicao de recursos (conhecimento, licencas etc.)
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4.9 Estrutura de custos

Este bloco descreve os custos mais importantes envolvidos na operagéo do
modelo de negdcios.

4.9.1 Avalie a importancia das frases abaixo para a estrutura de custos da

empresa

a) O principal objetivo da empresa é manter os custos no menor nivel
possivel

b) Terceirizamos ao maximo para reduzir custos

c) Os clientes escolhem nossos produtos porque tém 0s precos mais
baixos do mercado

d) Nunca oferecemos servicos adicionais para ndo gerar custos extras

e) Nossos salarios sdo mais baixos que a média de mercado

f) Estamos sempre atentos em automatizar processos para diminuir
custos

g) Desenvolver novas moléculas é muito arriscado e custoso



