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OS EFEITOS DA PANDEMIA DA COVID-19 NAS ESTRATEGIAS EXPLOTATIVAS
E EXPLORATIVAS DAS INDUSTRIAS FARMACEUTICAS NO BRASIL

1 INTRODUCAO

Para muitos gestores, no momento da tomada de decisdo, surgem dividas estratégicas,
dentre elas, a principal talvez seja investir em novos produtos e servigcos ou melhorar os
produtos, servicos e processos ja existentes (He & Wong, 2004). Assim, alguns autores afirmam
que explotar (refinar) e explorar (criar) produtos e servicos de maneira equilibrada garantem a
sobrevivéncia organizacional (Gibson & Birkinshaw 2004; He & Wong, 2004). Por outro lado,
outros pesquisadores argumentam que o equilibrio, pelo contrdrio, ¢ muito dificil de ser
atingido, uma vez que ambas as estratégias apresentam perspectivas e abordagens
consideravelmente diferentes e competem por recursos (March, 1991; Ghemawat & Costa,
1993).

Turbuléncia ambiental ou incerteza ambiental, como preferem Milliken (1987) e Miles,
Snow, Meyer e Coleman (1978), remetem a impossibilidade de antever o futuro dado um evento
subito no ambiente, seja por um desastre ambiental ou catéstrofe, ou quando se torna dificil
obter a previsibilidade do ambiente, ou parte dele (Milliken, 1987). Um ambiente turbulento
acarreta transformacoes na status quo vigente, forcando as organizagdes a se adaptarem para a
manutencdo dos seus negocios. Guerras, crises financeiras, pandemias etc. sdo exemplos de
algumas incertezas ambientais. A pandemia da COVID-19 que comegou na China ao final de
2019 colocou o mundo inteiro de forma subita e inesperada nesse ambiente de incerteza,
obrigando as empresas a tomarem decisdes para enfrentar a crise econdmica subjacente aos
efeitos da pandemia por conta das medidas restritivas de circulacdo de pessoas e atividades
comerciais (Nicola et al., 2020).

Pazini, Cunha e Gimenez (2011) verificaram que durante a crise econdmica mundial de
2008, empresas de pequeno porte optaram em sua maioria por estratégias defensivas, o que
remete a procura de seguranca para uma melhor avaliacdo da situacdo, em detrimento de
estratégias prospectoras, muito embora tenha ocorrido a auséncia de sucesso no desempenho
percebido. Em caminho contrario, Miles et al. (1978) afirmam que em ambientes turbulentos
as empresas tendem a prosperar quando optam por inovagdes.

Apesar dos diversos estudos sobre os assuntos abordados, em contextos situacionais
distintos, ainda ndo existem pesquisas que abordam as estratégias explotativas e explorativas
em um ambiente turbulento ocasionado por uma pandemia mundial. Assim como em outros
paises do mundo, no Brasil, a implanta¢do de medidas restritivas t€ém gerado um grande impacto
na economia. De acordo com dados do Sebrae (2020), grande parte das empresas, de diversos
setores, teve que interromper suas atividades ou mudar a forma de funcionamento. A industria
farmacéutica mudou o modelo de atuacdo, com materiais e abordagens diferentes, além de
conteddos focados na necessidade do médico em relacio ao momento e ao perfil de seus
pacientes (Guia da Farmacia, 2020).

Nesse sentido e tendo em vista a turbuléncia causada no mercado pela pandemia da
Covid-19, surge a questdo de pesquisa: as empresas da industria farmacéutica alteraram sua
estratégia para manter ou ampliar seu desempenho em fun¢ao da pandemia da Covid-19? Para
responder a problematica, o objetivo deste estudo € verificar se as mudancas em ambientes de
mercado altamente competitivos levaram as industrias farmacéuticas no Brasil a ajustarem suas
estratégias corporativas, a fim de manterem ou ampliarem seus desempenhos.



A pesquisa € do tipo tedrico-empirica, quali-quanti, com apoio de um modelo de
regressao e roteiro de entrevista. A coleta de dados se deu pela aplicacdo de questiondrios e
entrevistas com gestores das industrias farmac€uticas em dois momentos. O questiondrio se
referia as informagdes anteriores (ano de 2019) e durante a pandemia da Covid-19 (maio e
junho de 2020). As entrevistas buscaram respostas sobre as perspectivas futuras.

Este trabalho demonstra sua importincia académica ao oferecer mecanismos para
fomentar a discussdo a respeitos de relacdes entre construtos e varidveis que envolvem
estratégias em tempos de turbuléncia provocada por uma pandemia. Em termos praticos, sabe-
se que a industria farmacéutica apresentou um crescimento imponente em 2018 e 2019, ano que
movimentou cerca de R$ 215,6 bilhdes (ICTQ, 2020). Estima-se que, até 2024, o Brasil assuma
a quinta posi¢do do ranking mundial neste segmento. Pelos nimeros do ICTQ (2020), percebe-
se a importancia do setor na economia brasileira, portanto, compreender como os efeitos da
turbuléncia afetaram o setor e entender quais estratégias estdo sendo adotadas para driblar as
intempéries da pandemia, pode fornecer subsidios a gestores publicos e privados para um
melhor direcionamento e tomada de decisdo em momentos de turbuléncia.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Turbuléncia de Mercado

A turbuléncia do mercado afeta uma empresa em relacdo a implantacdo estratégica de
recursos (Wang & Ke, 2016). Sendo caracterizado por mudangas continuas nas preferéncias e
demandas dos clientes, nas estruturas de preco e custo € na composicdo dos concorrentes
(Calantone, Garcia, & Droge, 2003), nesse sentido, o conceito de turbuléncia de mercado
empregado tenta avaliar a mudanca que as empresas enfrentam em seus conjuntos de clientes e
concorrentes (dinamismo do mercado) e a dificuldade de preparar a organizagdo para lidar com
0s novos cendrios competitivos (incerteza do mercado) (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzélez,
2007).

Com a industria farmacéutica ndo foi diferente, a principal estratégia era o representante
comercial, que visitam os médicos levando noticias sobre medicamentos e amostras gratis. Era
um modelo vitorioso até o isolamento social, com isso a industria busca alternativas, se
reinventa com o uso do contato a distancia, telefones, home office, webinars, plataformas
digitais, dentre outras inova¢des (Guia da Farmdcia, 2020). E extremamente dificil prever o que
acontecerd com a industria farmacéutica no futuro em termos globais. Atualmente, a questdao
mais importante em relacdo a industria farmacéutica globalmente € a medida de substituicao
terapéutica por produtos genéricos, 0 que permite uma economia significativa de custos
(Jovanovi¢ & Petrovi¢, 2015).

Neste estudo, se entende que a pandemia da Covid-19, uma turbuléncia ambiental, traz
subjacente uma turbuléncia no mercado, quando por conta das restricdes impostas (circulacao
de pessoas e atividades comerciais), boa parte das empresas teve que interromper suas
atividades ou mudar a forma de funcionamento. Inovar foi para poucos, a ndo ser vendas e
contatos on line (Sebrae, 2020). As empresas sobreviventes tiveram que se readaptar a uma
realidade que ndo estava prevista. A Covid-19 € uma doenga causada pelo coronavirus da
Sindrome Respiratéria Aguda Grave, que trouxe um efeito prejudicial nos sistemas de saide
global, com um efeito cascata em todos os aspectos da vida humana como o conhecemos
(Nicola et al., 2020).

Assim, independentemente do nivel de turbuléncia do mercado que a empresa enfrenta,
a administracao deve procurar manter um estado continuo de inovacao para sustentar uma maior
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capacidade de desenvolver inovagdes técnicas e assumir que o sistema de gestdo organizacional
é o principal precursor da inovacdo administrativa (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzilez,
2007). Dessa forma, a exploracdo dessas oportunidades se torna ainda mais importante em
mercados turbulentos, por outro lado, a incerteza da demanda exige a ado¢do de inovacdes mais
radicais que atendam as mudancas nas necessidades dos clientes e que fortalecam a posi¢do
competitiva da empresa no mercado (Theodosiou, Kehagias, & Katsikea, 2012).

2.2 Exploracao, Explotaciao e Ambidestria

O artigo seminal de March (1991) relata que explotacdo e explora¢do sdo mecanismos
de aprendizagem diferentes que concorrem pelos recursos da empresa, contudo, necessitam de
equilibrio para garantia da manutencdo sustentdvel em longo prazo de uma organizagdo. No
entendimento do autor, as atividades de explotacao estio voltadas ao refinamento e a efici€ncia
de produtos e servigos atuais. J4 as atividades de exploracdo estdo ligadas a descoberta e a
criacdo de produtos e servigos novos. Para He e Wong (2004), a explotacdo esté relacionada
com caminhos continuos, rotinas, mercados e tecnologias estaveis com o objetivo de melhoria
de produtos e servicos existentes. A exploragdo € dirigida a novos caminhos, improvisacao e
tecnologias emergentes na busca de novos produtos e servicos.

Quando uma empresa busca uma maneira de inovagdo que envolva ambas as estratégias,
de explotacao e exploracdo ao mesmo tempo, sdo chamadas ambidestras (He & Wong 2004), e
alguns estudos indicam uma melhora no seu desempenho organizacional (Jansen, 2005;
Silveira-Martins, Rossetto, & Afiafia, 2014). Outra corrente relata que, quando se opta por um
tipo de estratégia, a empresa consegue atuar de modo mais especifico, o que também resulta em
melhorias no desempenho (Cao, Gedajlovic, & Zhang, 2009; Gupta, Smith, & Shalley, 2006).
Na literatura sobre o assunto, percebe-se claramente que existe um trade-off entre explotar os
conhecimentos e habilidades atuais e explorar novos conhecimentos e habilidades (March,
1991).

Segundo March (1991), quando comparados aos retornos da explotacdo, os da
exploragdo sdo menos certos, mais distantes no tempo e mais distantes do local de acdo e
adaptacdo. Assim, o que € bom em longo prazo, nem sempre ¢ bom em curto prazo. Entretanto,
a estratégia de inovacdo exploradora apresenta riscos consideravelmente maiores do que a
estratégia de inovagao explotadora (Morgan & Berthon, 2008).

No mesmo sentido, para uma estratégia explotadora, os esforcos podem servir para
revigorar a vida util de um produto em declinio ou, da mesma forma, uma estratégia de inovagao
exploradora pode criar uma posi¢do Unica e permitir obter vantagens de produtos inovadores.
De qualquer maneira, € desejavel um equilibrio entre os dois que forme a base de melhorias
sustentadas no desempenho dos negdcios (Morgan & Berthon, 2008). Devido a proximidade
das naturezas de explotacdo e exploragdo, pesquisadores comecaram a usar a ambidestria como
parte integrante conceito para denotar a dupla orientacio de uma empresa com relagdo a
exploragdo e exploracdo (Cao et al., 2009).

Theodosiou et al. (2012), em estudo que contou com a participacdo de 316 bancarios
gregos, comprovaram que a turbuléncia de mercado antecede a orientacdo de inovacdo e a
orientagdo interna de custos. Em outra pesquisa, Molina-Castillo, Jimenez-Jimenez e Munuera-
Aleman (2011) confirmaram a hip6tese em uma pesquisa com 197 organizacdes de manufatura,
de que o alto nivel de turbuléncia do mercado aumenta os efeitos positivos da exploragiao de
competéncias na qualidade objetiva de novos produtos.

Portanto, apresentam-se as seguintes hipdteses:



Hla — A turbuléncia de mercado estd positivamente relacionada a inovagdo
explotadora de uma empresa.

HIb — A turbuléncia de mercado estd positivamente relacionada a inovagdo
exploradora de uma empresa.

Nesse sentido, evidéncias empiricas demonstram os potenciais beneficios da
ambidestria, mas necessita de um equilibrio na explotacio e exploracdo, ndo permitindo que
cheguem a limites extremos, como também, niveis muitos baixos de explotacdo e exploracao
podem ndo se relacionar positivamente com seu desempenho (He & Wong 2004).

2.3 Desempenho organizacional

O desempenho organizacional é um conjunto complexo, com multiplas causas e
dependente dos fatores internos e da estratégia (Deshpandé, Farley, & Webster, 1993). Para
Abubakar, Flrehail, Alatailat e El¢i (2019), o desempenho organizacional, em seu estado
simplista, € a realizacdo dos objetivos organizacionais. Para avaliar esse desempenho, algumas
maneiras sdo os beneficios financeiros, lucratividade e aprendizado organizacional.

Resultados do trabalho de Severgnini, Galdamez e Vieira (2018), que contou com a
participacdo de 227 empresas de software no Brasil, os autores demonstraram a existéncia
significativa da relacdo entre explotacdo, exploracdo e desempenho. Essas relacoes também
foram confirmadas no trabalho de Morgan & Bethon (2008), com a participacdo de 160
empresas. As hipéteses relacionadas ao efeito da estratégia de inovagdo explotatdria e
exploratéria no desempenho foram especificadas como positivas e significantes e a funcdo
ambidestra explotatdria-exploratdria mostrou-se positiva. Nesse contexto, t€ém-se as seguintes
hipéteses:

H2a — A estratégia de inovacdo explotadora estd positivamente associada ao
desempenho dos negdcios.

H2b — A estratégia de inovacdo exploradora estd positivamente associada ao
desempenho dos negdcios.

H3 — A estratégia de inovacdo ambidestra estd positivamente associada ao desempenho
dos negocios.

O modelo tedrico de regressdes proposto estd representado pela Figura 1.

Estratégia de inovagio
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Figura 1 - Modelo tedrico de regressdes

As empresas que atingem um melhor desempenho sdo as fortemente orientadas ao
mercado, inovadoras e que tém uma cultura de marketing, simultaneamente (Deshpandé et al.,
1993). Por outro lado, segundo Hudecheck, Sirén, Grichnik e Wincent (2020), nesse momento,
organizacdes de todo o mundo estdo enfrentando dupla ansiedade de quao grave serd o surto de
coronavirus (COVID-19) para a economia e o que as empresas devem fazer para se preparar.
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3 METODOLOGIA
3.1 Tipologia do estudo e amostra

Esta pesquisa utiliza dois métodos. O primeiro se trata de uma pesquisa quantitativa,
correlacional e descritiva, que visa responder questdes relativas as percepgoes dos participantes,
por meio de uma pesquisa de campo, com a coleta de dados, mediante questionarios enviados
por e-mail (Cooper & Schindler, 2016). O segundo, de método qualitativo, com uso da técnica
de entrevistas com representantes das empresas que fazem parte deste estudo, do tipo
semiestruturada, com questdes pré-definidas (Bardin, 2011).

A fase de coleta ocorreu entre os meses de maio de junho de 2020. Para a pesquisa
quantitativa, a amostra de 66 respondentes foi extraida de um universo formado por 203
empresas do ramo industrial farmacéutico, CNAE 21.21-01-1, em atividade no Brasil, excluidas
as micro e pequenas empresas. A amostra apresenta um nivel de confianga de 95%, com uma
margem de erro de 10%. A amostragem apresenta caracteristicas ndo probabilisticas, pois ndo
foi levantada de forma aleatéria, mas pela disponibilidade de respostas (Hair, Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2009).

3.2 Instrumento de pesquisa

Para a coleta dos dados, utilizou-se de um questiondrio contendo perguntas sobre
turbuléncia do mercado, explotagcdo, exploracdo e desempenho organizacional em forma de
escala de sete pontos do tipo Likert, com op¢des de respostas variando de discordo totalmente
a concordo totalmente, conforme demonstrado na Figura 2.

Construto Varidvel | Quesito Fonte
A TMO1 As preferéncias dos clientes estdo mudando constantemente. .
Turbuléncia de . . ) Jaworski
TMO02 O conjunto de clientes da empresa € alterado regularmente. .
mercado . S e Kohli
(TM) TMO03 A empresa experimenta uma alta varia¢do de seus concorrentes. (1993)
TMO04 Novos concorrentes entram no mercado regularmente.
‘- ETO1 Analisa os produtos e processos em busca de melhorias.
Estratégias de . . Morgan
. < ETO02 Busca aprimorar os processos para reduzir custos.
inovacdo de . . ~ e
y . ETO03 Aprimora os processos para reduzir o tempo para produgao.
exploitation . L. ) . Berthon,
ET04 Aprimora os beneficios dos produtos/servicos por meio de
(ET) . (2008)
melhorias nos processos.
Estratégias de ERO1 Busca estratégias pioneiras para o ‘mercac}o. Morgan,
. < ERO2 Inova em produto de forma agressiva e ndo conservadora.
inovacdo de . L ~ e
. ERO3 Os produtos da empresa oferecem caracteristicas tinicas que nao
exploration . L. Berthon,
(ER) estdo disponiveis nas ofertas dos concorrentes. (2008)
ER04 Os produtos da empresa sdo altamente inovadores.
DOO01 A empesa é mais bem-sucedida do que os concorrentes.
Desempenho D002 Tem melhor participa¢do de mercado que os concorrentes. Kavae
Organizacional DOO03 A empresa cresce mais rapido que os concorrentes. Didonet
(DO) DO04 A empresa € mais lucrativa do que os concorrentes. (2019)
DOO05 A empresa é mais valorizada pelo mercado que os concorrentes.
CAO01 Considerando o atual momento da sua producio.
CA02 Considerando o atual momento da quantidade de funciondrios.
Contexto atual . . Os
(CA) CAO03 Considerando o atual momento da quantidade de concorrentes. autores
CA04 Considerando o atual momento da receita de vendas.
CAO05 Considerando o atual momento da oferta de seus produtos.
MGO1 Reducido de impostos e taxas.
Medidas MGO2 | Renegociacdo dos prazos de pagamento de impostos e taxas. Pesquisa
governamentais MGO03 Reducio dos juros dos empréstimos. Sebrae
MG) MGO04 | Renegociacdo dos prazos de pagamento dos empréstimos. (2020)
MGO5 Redugdo das aliquotas de importacdes.

Figura 2 — Varidveis de pesquisa



Com relacdo as questdes do contexto atual, foi utilizada uma escala nominal com trés
opcdes (diminuiu, estdvel ou aumentou). Para as questdes referentes as medidas
governamentais, também foi utilizada uma escala Likert, mas de cinco pontos, que variava de
pouco importante a muito importante.

As respostas dos quesitos sobre os construtos turbuléncia do mercado, explotacdo,
exploracdo e desempenho financeiro foram capturadas sob a percep¢do dos respondentes em
dois momentos: antes dos efeitos da pandemia da Covid-19 (dez/2019) e presente durante os
efeitos da pandemia (maio-junho/2020).

A pesquisa qualitativa contou com uma amostra com dez gestores, de empresas diferentes
e que participaram das etapas anteriores e que se disponibilizaram a participar da entrevista.
Como forma de identifica-los, foram denominados como Gestor 1 ao Gestor 10.

3.3 Analise dos Dados

Para primeira etapa da pesquisa foi realizada uma anélise descritiva para apresentar o
perfil dos respondentes e analisar as varidveis presentes no modelo de forma independente. Em
uma segunda etapa, se utilizou da estatistica inferencial para verificar a associacdo entre a
varidvel dependente e independente de cada relacdo por meio de uma regressao linear simples.
A andlise de regressdo linear é uma técnica estatistica bivariada utilizada para prever as
mudancas da variavel critério, a partir de alteragdes na variavel preditora. O tamanho da amostra
atende o minimo de 50 casos e a proporcionalidade de cinco casos por varidveis entre construtos
(Hair et al., 2009). O objetivo da regressao simples € estabelecer uma previsao entre uma
varidvel dependente e uma varidvel independente dada a existéncia de relagdo linear entre elas,
e neste estudo se verificaram as relacdes entre os construtos correlacionados diretamente, de
forma que a andlise com uso da regressdao simples satisfez o objetivo (Corrar, Paulo, & Dias,
2017).

As varidveis utilizadas nas regressoes sao os resultados das médias das respostas por caso,
de cada varidvel de cada construto (Bagozzi & Edwards, 1998). Por fim, realizou-se uma anélise
de regressdo multipla incluindo todas as varidveis independentes com a varidvel dependente
por periodo (2019 e 2020) para se ter uma ideia dos pesos e das varidveis que comporiam as
equagoes de regressdo (Hair et al., 2009).

Para a terceira etapa, as entrevistas contaram com quatro perguntas abertas. As duas
primeiras para responder lacunas da propria pesquisa e as duas seguintes sobre estratégias
futuras sobre inovacgdo, que também contou com uma questao fechada, contendo seis opcoes
(trés de explotacdo e trés de exploracdo), em que se pediu para que os respondentes indicassem
duas estratégias que, sob o ponto de vista deles, deveriam ser adotadas pelas empresas apds o
periodo da pandemia, nesse ponto, seguindo-se a regra da homogeneidade de Bardin (2011),
tendo em vista que os individuos foram entrevistados com uso de e-mail e com questdes
padronizadas.

ApOs as entrevistas foram feitas andlises das respostas e separadas aquelas que estavam
mais proximas da temdtica da pergunta, sendo os trechos de respostas utilizados no trabalho
como forma de responder aos questionamentos iniciais. Para isso, foi efetuada uma
categorizagdo por respostas que levassem aos temas explotacdo, exploracdo e ambidestria. Em
seguida, as respostas foram analisadas e, as mais préximas as categorias propostas foram
adotadas como respostas aos quesitos da entrevista e apresentados no trabalho (Bardin, 2011).

Com isso, utilizou-se como estratégia a triangulacdo entre os dados primarios e as
entrevistas, o que permite uma andlise mais completa, por envolver mais de uma fonte de
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informacao (Flick, 2009). A andlise de contetido, por meio de resumos e transcri¢cdes das
entrevistas, foi utilizada para fazer o link entre as duas etapas.

Na amostra da pesquisa quantitativa, trés respondentes eram gerentes regionais € O
restante, sessenta e trés, eram gerentes distritais. Todas as mulheres que responderam ao
questiondrio faziam parte do grupo de gerentes distritais, em um total de 14. Ou seja, a amostra
era composta por 21% de mulheres e 79% de homens. Com relacdo a nacionalidade da industria,
62% das empresas eram multinacionais e 38% eram nacionais.

3.4 Impactos econdomicos da Pandemia

A pandemia da COVID-19 surpreendeu o mundo e o cendrio € de uma provavel recessao.
Projeta-se que a economia mundial tenha uma contracio de 3% em 2020, e que cresca 5,8% em
2021 (FML, 2020).

O Fundo Monetario Internacional (FMI) estimou, também, uma queda de 5,2% da
economia da América Latina e Caribe em 2020, e um crescimento de 3,4% em 2021. Para o
Brasil, a queda esperada é de 5,3% em 2020, e a previsdo € de recuperagdo, com crescimento
do PIB em 2,9% em 2021 (Agéncia Brasil, 2020).

O mercado farmacéutico brasileiro alcan¢ou vendas de R$ 215,6 bilhdes em 2019, sendo
o maior mercado de medicamentos da América Latina. Os numeros integram o Estudo de
Mercado Institucional da IQVIA, empresa global associada a solu¢des de auditoria, tecnologia
e consultoria para o mercado de saude, presente no Brasil desde 1974 (ICTQ, 2020). O
segmento da industria farmacéutica sugere ser menos suscetivel as oscilagdes da economia,
tendo em vista que seus produtos sdo utilizados para o restabelecimento da satde. Essa ¢ uma
caracteristica mundial, que se reflete também no Brasil (ICTQ, 2020).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Analises do contexto atual e medidas governamentais — primeira etapa

Considerando o momento de pandemia da COVID-19, perguntaram-se aos participantes
a situagdo atual das empresas. De acordo com a Tabela 1, com relacdo a producio, ao nimero
de funciondrios, a quantidade de concorrentes e a oferta de produtos, em média, as empresas se
mantiveram estdveis. No tocante a receita de vendas, percebe-se uma reducdo de 39,4%.
Interessante observar um aumento de 19,7% na produgao e na oferta de produtos, em detrimento
da diminui¢do do nimero de funciondrios e da quantidade de concorrentes, em 13,6% e 15,2%,
respectivamente. Vale ressaltar que o aumento da producio e a oferta de produtos caminham
na mesma dire¢do e em percentuais proximos da receita de vendas.

Tabela 1

Contexto atual (Pandemia Covid-19)
Varidvel Diminuiu Estavel Aumentou
Quanto a produgdo 18,2% 62,1% 19,7%
Quanto ao nimero de funciondrios 13,6% 77,3% 9,1%
Quanto a quantidade de concorrentes 15,2% 83,3% 1,5%
Quanto a receita de vendas 39,4% 39,4% 21,2%
Quanto a oferta de produtos 15,2% 65,2% 19,7%

A Tabela 2 apresenta o que predominantemente as empresas esperavam do governo antes
da pandemia, do que esperam no presente. Observa-se que, a reducdo das aliquotas de
importagdes era a medida governamental mais importante em termos de expectativa, antes da
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pandemia (81,8%), seguida da redu¢do de impostos e taxas (77,3%) e da renegociac¢ao do prazo
de pagamento de empréstimos (63,6%). De forma geral, houve uma diminui¢cdo das
expectativas das inddstrias com relagio as medidas que o governo poderia tomar para aliviar as
empresas nesse momento dificil da economia, destacando-se a indiferenca em relacdo a reducado
dos juros dos empréstimos (71,2%) e da renegociacdo de prazo para pagamento de tributos
(63,6%).

Tabela 2

Medidas governamentais
Varidvel Expectativa 2019 Expectativa 2020
Reducido de impostos e taxas Muito importante | 77,3% Indiferente 51,5%
Renegociacdo prazo pagamento tributos Muito importante | 60,6% Indiferente 63,6%
Reducdo dos juros dos empréstimos Muito importante 56,1% Indiferente 71,2%
Renegociacdo prazo pagamento empréstimos | Muito importante | 63,6% Indiferente 57,6%
Reducdo das aliquotas de importagdes Muito importante 81,8% Indiferente 53,0%

Embora tenha havido reducao das expectativas por parte das inddstrias, o governo federal
providenciou uma série de medidas que vai ao encontro das expectativas antes da pandemia na
tentativa de mitigar os efeitos da pandemia. De acordo com dados do Ministério da Economia
(2020), houve reducdo a zero das aliquotas de importacdo de uma série de produtos de uso
médico-hospitalar e farmacéuticos, principalmente os utilizados no tratamento da COVID-19,
ocorreu a suspensdo tempordaria de pagamentos de parcelas de financiamentos diretos e indiretos
para empresas, foi ofertada uma linha de financiamento a juros reduzidos para pequenas e
médias empresas; houve reducdo da Selic para taxa de 3% ao ano, além de outras medidas em
diversas areas, na tentativa de resguardar a sobrevivéncia das empresas e das pessoas.

4.2 Ambidestria

A ambidestria pode ser calculada de varias formas, pelo produto ou soma das varidveis
dos construtos explotacdo e exploracido, quando se tem uma perspectiva combinada entre as
duas estratégias (Gibson & Birkinshaw, 2004; He e Wong 2004; Junni, Sarala, Taras, & Tarba,
2013; Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 20006) ou pela subtragdo das varidveis da exploracao
pelas varidveis explotadoras, quando se tem um panorama de equilibrio ou continuum (Cao et
al., 2009; Severgnini et al., 2018). Nesta pesquisa, a ambidestria pressupde um balango entre
os dois tipos de atividades, o que permite que uma empresa evite ou gerencie melhor os riscos
inerentes de cada atividade, quando se prioriza uma, em detrimento da outra (Cao et al., 2009).

4.3 Verificacido das hipoteses — segunda etapa

Primeiramente, realizou-se a analise de confiabilidade pelo alfa de Cronbach, que
resultou no a = 0,829 (2019) e a = 0,893 (2020),. Em ambos os casos os valores superam o
minimo esperado de 0,70 (Hair et al., 2009).

Na Tabela 3, apresentam-se as regressdes lineares como forma de verificar as hipdteses
previstas nesta pesquisa e encontrar os coeficientes de regressdo, com os quais se pode estimar
a equacdo de regressdo para a varidvel dependente. As hipdteses foram testadas com o uso de
modelos de regressdo independentes, que nao sdo rivais. Os valores de Durbin-Watson, por
estarem proximo de 2, atendem ao pressuposto de auséncia de autocorrelagdo. O teste de
normalidade foi efetuado com os valores dos residuos padronizados, que resultou em valores
de p > 0,05, confirmando a normalidade dos dados. Quanto a homoscedasticidade, a hipdtese



nula de que os residuos sdo homosceddsticos ndo foi rejeitada. O mesmo processo de
verificacdo ocorreu com as regressoes multiplas utilizadas neste estudo (Corrar et al., 2017).

A Tabela 3 demonstra que os resultados das primeiras anélises sdo referentes ao primeiro
periodo (2019). A hipétese Hla sugere um efeito direto da turbuléncia de mercado com a
inovacdo explotadora. Foi efetuada a regressdo e o resultado demonstrou que ndo houve
significancia no resultado (B = 0,064, p > 0,05), portanto, a hipétese H/a nao foi suportada. A
segunda hipétese HIb propde um efeito direto da turbuléncia de mercado com a inovacao
exploradora, o que também nao foi confirmada ( = 0,142, p > 0,05). Os resultados vao de
encontro ao trabalho de Theodosiou et al. (2012), que demonstrou a significincia da turbuléncia
como antecedente da orientagc@o para inovacao.

Tabela 3

Regressoes lineares - 2019
Relacdo Hipdteses R? Durbin-Watson Constante p ni}o Valor de p

padronizado

™™ —> ET Hla 0,091 2,136 5,523 0,064 0,467
T™M —> ER Hl1b 0,006 1,868 4,912 0,073 0,532
ET —> DO H2a 0,272 1,648 2,474 0,399 0,027
ER —> DO H2b 0,574 1,927 2,185 0,508 0,000
AM —> DO (-) H3 0,402 1,721 5,014 0,347 0,001
AM —> DO (*) H3 0,577 1,932 2,729 0,069 0,000
AM —> DO (+) H3 0,570 1,946 0,543 0,778 0,000

Nota: TM = turbuléncia de mercado; ET = explotacdo; ER = exploragdo; DO = desempenho organizacional: AM
= ambidestria.

De acordo com a Tabela 3, a hipotese H2a previa que a estratégia de inovacao explotadora
estd positivamente associada ao desempenho dos negdcios, sendo confirmada (B = 0,399, p <
0,05) ap6s a regressao linear. A hipétese H2b, que sugeria a relacdo positiva entre estratégia de
inovacdo exploradora e o desempenho também foi suportada (B = 0,508, p < 0,05). Esses
resultados vao ao encontro das pesquisas de Silveira-Martins et al (2014) e Severgnini et al.
(2018).

Por ultimo, a hipétese H3, que sugeriu a relacdo entre ambidestria e desempenho, neste
caso, a ambidestria calculada pela diferenca entre os construtos exploracdo e explotacao
(perspectiva de equilibrio), uma correlagcdo direta e positiva com o desempenho foi suportada
(B = 0,347, p < 0,05), resultado divergente de Severgnini et al. (2018) e Cao et al. (2009),
contudo, indo na mesma dire¢cdo de He e Wong (2004), Junni et al. (2013) e Lubatkin et al.
(2006). Quando se utilizou o produto dos construtos explotacdo e exploracao (perspectiva
combinada), para formar a ambidestria, a hipdtese também foi confirmada (§ = 0,069, p < 0,05),
indo ao encontro de Cao et al. (2009), Gibson e Birkinshaw (2004), He e Wong (2004), Junni
et al. (2013) e Severgnini et al., 2018), Também foi testado o modelo de ambidestria pela soma
das varidveis dos construtos exploracio e explotacdo (Popadiuk, 2012), também confirmada (3
=0,778, p < 0,05).

Os valores do coeficiente de regressdo também indicam o peso que cada varidvel
independente exerce na varidvel dependente (Hair et al., 2009). Assim, pode-se verificar que o
desempenho estd melhor associado pelo modelo da equacdo que calcula a ambidestria pela
soma, seguido pela modelo que o relaciona diretamente com a exploracao.



Conforme demonstrado na Tabela 4, a mesma anélise foi efetuada com dados referentes
ao segundo periodo (2020). A hipétese Hla, que estimava a relagdo direta da turbuléncia de
mercado na inovagdo explotadora foi confirmada (f = 0,196 p < 0,05). Com relacdo a H1b, a
hipétese nao foi suportada (f = 0,083, p > 0,05). As hipéteses H2a e H2b foram testadas (f =
0,685, p < 0,05) e (B = 0,665, p < 0,05) e foram suportadas. Com relacdo a hipdtese H3,
primeiramente a ambidestria, como diferenca entre os construtos das varidveis explotar e
explorar, foi suportada (§ = 0,635, p < 0,05), assim também, como pelo produto das varidveis
dos construtos explotar e explorar (f = 0,076, p < 0,05) e pela soma das varidveis desses
mesmos construtos (f = 0,858, p < 0,05).

Tabela 4

Regressoes lineares - 2020
Relacdo Hipoteses R? ]\)K;sztzg: Constante pa dl? orrllzil;)a do Valor de p
T™ —> ET Hla 0,064 1,937 4,850 0,177 0,041
TM —> ER Hl1b 0,006 1,868 4,912 0,073 0,532
ET —> DE H2a 0,261 2,218 0,632 0,722 0,000
ER —> DE H2b 0,381 2,103 1,252 0,657 0,000
AM —> DO (-) H3 0,104 1,861 4,873 0,481 0,008
AM —> DO (*) H3 0,393 2,170 2,420 0,076 0,000
AM —> DO (+) H3 0,404 2,207 0,277 0,407 0,000

As hipoteses suportadas em 2020 confirmam os resultados dos trabalhos desenvolvidos
por Severgnini et al. (2018) e Silveira-Martins et al. (2014), o que corrobora a exploracdo, a
explotacdo e a ambidestria como preditoras do desempenho.

Como ja relatado anteriormente, os valores do coeficiente de regressao também indicam
a forca, como estdo associadas a varidvel independente e a varidvel dependente. Assim, pode-
se verificar que o desempenho estd melhor associado a ambidestria calculada pela soma das
varidveis dos construtos explotacdo e exploracdo, seguido pelo modelo que o relaciona com a
explotacdo e a exploragdo, respectivamente, em valores muitos proximos.

A Tabela 5 apresenta uma comparagdo entre as hipdteses e seus resultados, referentes a
cada periodo estudado. Quando se compara os periodos de 2019 e 2020, percebe-se que a
turbuléncia de mercado ndo influenciava o segmento farmacéutico em 2019 e, durante a
pandemia, apresentou uma moderada influéncia na estratégia de inovacao explotativa.

Tabela 5
Resumo das hipoteses
2019 2020 Variagao
Relagao Hipdétese Percentual
R? B Suportada R? B Suportada (R?)

™ — ET Hla 0,091 0,064 NAO 0,291 0,196 SIM 219,78%
TM —> ER Hib [ 0,123 | 0,142 NAO 0,086 | 0,083 | NAO (30,08) %
ET —> DO H2a 0,272 | 0,399 SIM 0,466 | 0,685 SIM 71,32%
ER — DO H2b 0,574 | 0,508 SIM 0,652 | 0,665 SIM 13.59%
AM —> DO (-) H3 0,402 | 0,347 SIM 0,553 | 0,635 SIM 37.56%
AM —> DO (*) H3 0,577 | 0,069 SIM 0,599 0,076 SIM 3,81%
AM —> DO (+) H3 0,570 | 0,570 SIM 0,640 | 0,858 SIM 12,28%
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No ano de 2020, percebe-se, em termos percentuais, que a relacdo entre a turbuléncia de
mercado e a explotagdo mais que dobrou em termos de explicacdo (219,78%) e associacdo.
Jaworski e Kohli (1990) explicam que empresas que atuam em circunstincias turbulentas
precisam se adequar para atender as rdpidas mudancas e preferéncias dos clientes nesse
ambiente de inquietude, o que reflete em uma maior orientagc@o ao cliente em busca da vantagem
competitiva sustentdvel, conforme sustentado por Calantone et al. (2003).

Ainda com relagdo a Tabela 5, no mesmo caminho, Santos-Vijande e Alvarez-Gonzélez
(2007) e Theodosiou et al. (2012) relatam que a estratégia explotativa em ambientes turbulentos
¢ importante, porque desperta a capacidade da empresa em buscar solu¢des inovativas para
atender as expectativas dos clientes, indo também ao encontro do resultado desta pesquisa.

Com relacdo ao desempenho, todas as hipdteses confirmaram que as estratégias
contribuiram para o desempenho durante a pandemia, todavia, nota-se que a maior variagao
percentual no poder de explicagdo envolveu a relacio entre estratégia explotativa e desempenho
(71,32%), o que sugere algum tipo de relagdo (ndo identificada neste estudo) com a unica
hipétese confirmada que envolveu a turbuléncia de mercado, conforme exposto acima.
Interessante observar que as variagdes percentuais em termos de explicacdo e associacdo da
estratégia explorativa em relacio ao desempenho foram pequenas, contudo, seus valores
absolutos se mantiveram entre os maiores patamares.

De fato, o que se percebe € uma elevagdo da estratégia explotativa em dire¢do a estratégia
explorativa na busca de um equilibrio. Essa perspectiva de balanceamento entre explotacio e
exploracdo, em tempos de pandemia, € representada pela ambidestria calculada pela diferenca
entre as varidveis dos construtos explotacdo e exploracdo, o que realmente se configurou nesta
pesquisa, ao apresentar a segunda maior variacdo percentual em termos de explicacdo em
relacdo ao desempenho (37,56%). Cao et al. (2009) afirmam que o equilibrio entre estes dois
conceitos permite que uma empresa evite ou gerencie melhor circunstincias que prejudiquem
o desempenho, tais como se observa na pandemia da COVID-19. Desse modo, percebe-se que
€ preciso balancear novas iniciativas com as ja existentes para a sobrevivéncia e a prosperidade
da empresa, conforme concluem Junni et al. (2013) e March (1991).

A Tabela 6 apresenta a equacdo da regressao multipla do modelo. Foram utilizadas as
varidveis turbuléncia, exploracdo, explotacdo e ambidestria (soma, diferenca e produto) como
independentes e a varidvel desempenho como dependente. Nao hd multicolinearidade pelo
motivo das equagdes apresentarem apenas uma variavel preditora.

Tabela 6
Regressoes lineares multiplas do modelo
, a Variaveis Durbin- Valor

Periodo pad[io?lilzoado independentes Constante V\;latl:on R padroElizado ag «
2019 (+) 0,508 Exploragao 2,185 1,927 0,330 0,574 0,000
2019 (-) 0,508 Exploragao 2,185 1,927 0,330 0,574 0,000
2019 (*) 0,069 Ambidestria 2,729 1,932 0,333 0,577 0,000
2020 (+) 0,665 Exploragao 1,227 1,965 0,425 0,652 0,000
2020 () 0,665 Exploragao 1,227 1,965 0,425 0,652 0,000
2020 (*) 0,665 Exploragdo 1,227 1,965 0,425 0,652 0,000

Nota: Os sinais ao lado do periodo representam o tipo de ambidestria — soma, diferenca e produto.
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Conforme demonstrado na Tabela 6, em todas as equagdes apenas uma varidvel
independente se manteve no modelo, sendo a varidvel exploracdo a melhor preditora do
desempenho organizacional.

4.4 Analise das entrevistas - terceira etapa

A primeira questdo da entrevista se referia aos resultados do contexto atual da primeira
etapa da pesquisa, no qual, para 65%, em média, dos respondentes, relacionaram que a Covid-
19 ndo impactou a atuagdo industrial do ramo farmacéutico em termos de producdo, receitas,
funciondrios, oferta e concorréncia. Tendo em vista isso, perguntou-se aos entrevistados qual o
motivo dessa estabilidade do mercado farmacéutico durante o periodo turbulento da pandemia.

De acordo com os entrevistados, a continuidade dos negdcios ocorreu por diversos
motivos, principalmente pelo uso de medicagdao continua, como nas palavras do Gestor 3: “A
populacdo continuou comprando os medicamentos, principalmente para as medicagdes de uso
continuo. A populagdo ficou mais vigilante a saide de forma geral” e do Gestor 8: “Necessidade
de continuidade, sobretudo, dos tratamentos cronicos. Outro ponto € a flexibilizacdo do
teleatendimento e aviamento digital de receitas ou sua emissdo”. Essas respostas foram
fundamentais para conseguir entender os resultados da estabilidade no segmento farmacéutico
encontrados na primeira etapa, mesmo em tempos adversos.

A segunda questdo da pesquisa estava relacionada com os resultados das expectativas das
medidas governamentais referentes a primeira etapa. De acordo com os respondentes, em
relacdo a 2019, em média, 69% dos respondentes consideravam as medidas governamentais
importantes ou muito importantes, porém, com o advento da pandemia, 60% dos respondentes
indicaram que as expectativas das medidas do governo eram indiferentes ou ndo importantes.
Dado o exposto, foi perguntado aos entrevistados o porqué dessa mudancga de expectativa.

O Gestor 10 relatou que a causa da mudanca foi “Credibilidade nas a¢des governamentais
(na esfera federal e governamental)” ou, segundo o Gestor 3: “Acredito que o nivel de incerteza
¢ muito grande, em fun¢do do futuro incerto da economia. Porém, considero importantes as
acOes governamentais para o fortalecimento do setor”. Os Gestores 6 ¢ 7 discordaram com o0s
dados da pesquisa. As repostas conflitantes ilustram a complexidade da percepcao do assunto.
Talvez, a reducdo na expectativa se deve ao fato, que por mais benéfica que seja uma medida
governamental, ela ndo vai conseguir restabelecer a normalidade em termos de mercado,
enquanto perdurar a pandemia, mas somente mitigar alguns efeitos, pois a pandemia da
COVID-19 afetou dois grandes pilares da sociedade moderna, a saude dos individuos e a
economia como um todo, diminuindo a renda e o poder de compra das pessoas.

A terceira questdo da entrevista perguntava se, apos o fim da pandemia, quando o
mercado iniciar o retorno a normalidade, as indudstrias farmacéuticas atuardo de forma que
passem a buscar melhorias na divulgacao dos produtos existentes, reducao de custos, melhoria
nos processos € ou buscardo novos segmentos de mercado, novas indicacdes e utilizacdes para
os produtos existentes, novas alternativas para divulgacdo e uma maior agressividade para
conquistar o mercado.

Para o Gestor 1 a resposta foi: “Hoje o que temos de aprendizado e que deve ser
incorporado as rotinas de divulgacdo ¢ a chamada ‘visita remota’ dos representantes da industria
farmacéutica aos médicos”. No mesmo sentido, para o Gestor 10: “Melhorias constante na
divulgacao por entender que ¢ a forma mais rapida para minimizar os impactos na venda”.

Do Gestor 2 obteve-se a seguinte resposta: “A redugdo de custo sempre ¢ um objetivo.
Com a pandemia estamos mais proximos e dgeis na troca de informagdes. Acredito que faremos
muitos cursos e treinamentos de forma virtual”. A reducdo de custos também faz parte da
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resposta do Gestor 5. Ja para o Gestor 3, “Acredito que havera uma mescla: Novas alternativas
j4 € uma realidade e ndo tem mais volta. Ex.: ampliacdo de contatos virtuais para minimizagao
de custos”. Uma combinagdo dos dois também foi a resposta do Gestor 9. No geral, tem-se entre
as respostas sobre as estratégias: 50% explotacdo, 30% de ambidestria e 20% de exploragao.
Essas respostas assentam o que foi observado na primeira etapa da pesquisa, a qual mostrou a
escalada da estratégia explotativa em tempos de pandemia.

A quarta questdo indagava se, ao término deste periodo turbulento, na experiéncia como
gestor, as industrias do ramo farmacéutico buscardo gestores que atuem para o cumprimento de
metas em curto prazo, com o atendimento aos clientes com produtos j4 existentes e ou gestores
que aprendam novas habilidades e conhecimentos que sejam adaptdveis a renovagdo de
produtos ou servigos=

O Gestor 7 respondeu: “Concordo plenamente, adaptabilidade, desaprender, reaprender,
habilidades tecnoldgicas”. No mesmo sentido foram as respostas dos Gestores 2, 5, 6 e 8. Para
o Gestor 1: “Acredito que o foco da gestdo cada vez mais serd voltado as pessoas e a
incorporagdo de melhorias tecnoldgicas na divulgagdo dos medicamentos. Creio que nenhuma
ird funcionar isoladamente”. J4 nas palavras do Gestor 10: “Buscardo os gestores que atuem no
cumprimento de metas a curto prazo, mediante cendrio igual a todas as empresas”.

A ultima pergunta solicitava que o respondente indicasse duas acdes que, na percepgao
dele, estardo no foco para o futuro da industria farmacéutica. Essas acdes tiveram como
referéncia o trabalho de Auh e Menguc (2005) e foram utilizadas para medi¢do de estratégias
de explotacdo e explorac@o. Na Tabela 6, demonstram-se os resultados apurados.

Tabela 6
Dados da terceira etapa
Questdo Estratégia N %

Modernizagao e automagao dos processos de produgdo. Explotacdo 0 0,0
Esforcos para alcangar economias de escala. Explotagdo 1 5,0
Ampliar a capacidade de utilizacdo dos recursos existentes. Explotacdo 5 25,0
Desenvolvimento de novos processos de fabricagio, distribui¢do e ou vendas. | Exploracio 3 15,0
Investimento em pesquisas para o desenvolvimento de novos produtos. Exploragio 6 30,0
Inovagdo de técnicas de marketing voltadas aos 4 Ps. Exploragio 5 25,0

Percebe-se que o maior percentual em termos de acdo a ser implementada ficou com uma
acao que reflete estratégia explorativa (30%), seguido de duas agdes, em iguais valores (25%)
(explotativa e explorativa), que representam, cada uma, um tipo de estratégia. Em termos de
percentuais acumulados por cada tipo de estratégia, percebe-se que os maiores valores
percentuais estao distribuidos em estratégias de exploracdo (70%). Os resultados mostram estar
no mesmo caminho da primeira etapa da pesquisa, ou seja, panoramas voltados para a estratégia
explorativa e ambidestria. O percentual de estratégia explotativa em percentuais moderados
reflete a tendéncia da busca pela ambidestria em tempos de turbuléncia.

Conforme exposto, percebe-se que as andlises de conteido da segunda etapa,
confirmaram quase que totalmente e explicaram, dentro do possivel, os resultados e as lacunas
encontrados na primeira etapa do estudo, respectivamente.

Dentre as limitagdes desta pesquisa, destaca-se a impossibilidade da avaliacdo do modelo
estrutural, devido ao nimero pequeno de respondentes, por isso o estudo ateve-se somente ao
modelo tedrico e suas relagdes entre as varidveis.
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5 CONCLUSAO

A inddstria farmacéutica, segundo o ICTQ (2020), € um segmento que mais investe em
P&D no mundo, superando setores de automdveis, hardware e software, além de ser menos
suscetivel as oscilacdes da economia, porque seus produtos sdo utilizados para o
restabelecimento da saide. Os altos investimentos sdo justificados pela inovag@o constante e
pela necessidade de novas terapias, devido as doencas cronicas e complexas, inerentes ao
envelhecimento da populacao.

Pelos resultados apresentados, pode-se verificar empiricamente cada uma das hipéteses
do modelo tedrico apresentado em dois momentos distintos. As entrevistas que envolveram a
parte qualitativa do trabalho foram fundamentais para entender melhor os resultados da parte
quantitativa.

Essa triangulagcdo de métodos foi fundamental para responder a questdo de pesquisa e
concluir que as empresas da inddstria farmacéutica no Brasil alteraram suas estratégias para
manter ou ampliar seus desempenhos diante desse cendrio incerto, mantendo a exploracdo em
patamares similares ao ano anterior, porém buscando o equilibrio em termos de explota¢do, na
busca da ambidestria, otimizando as vantagens de ambas estratégias e somando for¢as para a
melhora dos produtos e servicos com a mitigagdo de riscos inerentes a um cendrio de
turbuléncia.

Sugere-se que sejam realizados novos estudos aplicando o mesmo modelo tedrico a uma
amostra probabilistica mais representativa da populacdo, para que seja verificado o modelo
estrutural, bem como, seja analisado o impacto mediador da estratégia explotativa entre
turbuléncia de mercado e desempenho. Apesar da pandemia ainda estar em curso e ser ainda
uma incognita, suas consequéncias, estudos que envolvam cendrios futuros, com metas mais
em longo prazo poderiam oferecer subsidios para melhor compreensdo e adequacdo de
estratégias que envolvam explotacdo, exploracao e ambidestria em ambientes tortuosos.
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