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Resumo

Embora seja antiética e ilegal, a ilegalidade ¢ um negdcio global prospero. Os produtos ilegais
ndo estdo restritos aos paises pobres. As empresas multinacionais que fazem investimentos
em paises emergentes onde as instituigdes responsaveis (Governo e a Sociedade) nao
conseguem reprimir estes delitos sofrem com a perda de mercado e precisam desenvolver
novas estratégias para gerar valor e aumentar a sua performance. Nestes mercados as
empresas multinacionais precisam ampliar a sua estratégia competitiva acrescentando a visao
de Porter (1996) que olha o mercado segundo a otica do mercado, a visdo institucional que
analisa como as instituigdes (Governo e Sociedade) restringem ou ampliam as oportunidades
para as empresas atuarem. Aplicando o conhecimento cientifico baseado em Baron (1995)
estas empresas deveriam ao definir as suas estratégias ter tanto a area de mercado quando a de
nao mercado trabalhando em conformidade para defender os interesses globais da empresa no
que se refere a pirataria ou ao descaminho. Os artigos pesquisados que tratam do tema de
estratégias de nao mercado e como as empresas enfrentam os desafios nos mercados
emergentes analisam as variagdes existentes nas estratégias ou por setor ou por pais(Rufin,
Parada e Serra, 2008). Neste estudo de caso de um laboratorio farmacéutico foi analisado o
“como e o “quando” a integracdo das estratégias mercado e ndo mercado ocorre quando
existem falhas institucionais - a ilegalidade. Dentro da estratégia de ndo mercado, as empresas
proativas (Keim, 1981) fazem escolhas de agdo politicas através de agdes coletivas ou
individuais (Hillmann& Hitt,1999) para combater estas falhas institucionais. Foram também
analisadas as escolhas de atuacdo feitas pela empresa farmacéutica.As conclusdes obtidas
confirmam Hillmann e Hitt (1999) que a empresa com maior dependéncia de politicas
governamentais desenvolve estratégias relacionais. A empresa se torna ativa no
relacionamento com as autoridades politicas a medida que as ocorréncias se tornam
freqlientes e que o risco de ter a sua reputacdo prejudicada frente ao mercado e frente ao
governo a empresa aumentam.

No Brasil a estrutura dedicada para lidar com os assuntos da ilegalidade ¢ pequena em
comparagdo com a matriz € sem processos de interagcdo assiduos e rotineiros. A integragao das
estratégias de mercado e ndo mercado ocorre dentro da empresa através de um comité que se
reine conforme a necessidade, confirmando Baron (1995). A responsabilidade pelas
estratégias de combate a ilegalidade ¢ da equipe brasileira, e a interagdo com a matriz ocorre
anualmente com o objetivo de trocar experiéncias ou informagdes. Existe uma predominancia
das atividades politicas de relacionamento com as autoridades voltadas para a educagdo e
lideradas pela entidade de classe. Através da entidade de classe as empresas que sofrem
impacto da ilegalidade podem criar estratégias mais eficazes sem ter as acdes ligadas
diretamente com a reputacao individual da empresa.
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Introducio

Embora seja antiética e ilegal, a pirataria ¢ um negocio global prospero. Os produtos piratas
ndo estdo restritos aos paises pobres. A maior parte dos fabricantes de produtos piratas esta na
Asia, onde a mio de obra barata se tornou uma vantagem competitiva para estes produtos.

As empresas multinacionais que fazem investimentos em paises emergentes onde as
instituigdes responsaveis (Governo e a Sociedade) ndo conseguem reprimir este delito sofrem
com a perda de mercado e precisam desenvolver novas estratégias para gerar valor e aumentar
a sua performance neste mercado adverso. Nestes mercados as empresas multinacionais
precisam ampliar a sua estratégia competitiva acrescentando a visdo de Porter (1996) que olha
o mercado segundo a 6tica do mercado, a visdo institucional que analisa como as institui¢des
(Governo e Sociedade) restringem ou ampliam as oportunidades para as empresas atuarem.
Para conviver com o desafio da pirataria, as empresas tém que criar ¢ adaptar as suas
estratégias compensando as eventuais falhas da atuagdo institucional, que podem afetar
seriamente as oportunidades de negdcio e o desenvolvimento do mercado destas empresas.

A expressao “estratégia de ndo mercado” foi popularizada por Baron em uma série de artigos
publicados no ano de 1995 e 1999, chamando a atengao sobre a importancia das relagdes entre
as empresas e a sociedade além das interagcdes com o mercado tradicionalmente conhecidas
como clientes, fornecedores e concorrentes. Segundo Baron (1995), uma estratégia de
mercado ¢ um conjunto de agdes realizadas no mercado para criar valor e aumentar a
performance da empresa. Uma estratégia de ndo mercado” ¢ um conjunto de agdes realizadas
no ambiente de “ndo mercado” para criar valor e aumentar a performance geral. As empresas
podem aumentar as suas capacidades de criar e captar valor através da gestdo das suas
interagdes institucionais, politicas e sociais (Rufin, Parada e Serra, 2008).

Para ser eficaz uma empresa precisa integrar estas duas componentes, adequando-as para o
seu ambiente e suas competéncias (Baron, 1995). Foram pouco explorados na literatura
existente os antecedentes desta integracdo ou seja o “como” ou o “quando” esta integragao
ocorre em uma empresa.

Hillman & Hitt (1999) definem que as empresas proativas (Keim, 1981) fazem escolhas
especificas para atingir os seus objetivos de acdo politica através de agdes coletivas ou
individuais. Em fun¢do destas escolhas as empresas podem definir as suas estratégias
aumentando o fluxo de informagdes ou provendo recursos para as institui¢cdes politicas.

Neste estudo foi analisada se a integracdo das estratégias mercado e nao mercado ocorre nas
empresas farmacéuticas multinacionais quando existem falhas institucionais como no caso da
pirataria e o descaminho e se existem limitagcdes ou barreiras que impedem que a integracao
das componentes de mercado e ndo mercado acontecam.

Referencial Teorico
Estratégias de nao Mercado

Existem dois tipos de instituicdes: as formais e as informais. As formais sdo as leis,
regulamentacdes e normas (como as politicas de competi¢cdo, defesas comerciais,
regulamentagao, regimes de protecao aos direitos da propriedade intelectual, leis contratuais e
suas execucdes). A regulamentagdo (leis) € o principal pilar das instituigdes formais.

Dentro das instituicdes informais estao as normas, culturas e ética. Os principais pilares destas
instituicdes sdo os pilares cognitivos (valores e crengas, internalizados e convencionados) e
normativos (definem como as coisas devem ser feitas) (Peng ,2008).
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Embora as instituicdes tenham varias fungdes, a principal delas ¢ reduzir a incerteza. As
incertezas influenciam a decisdo dos individuos e as estratégias das empresas, pois criam
restricdes formais ou informais que delimitam o niimero de ac¢des aceitaveis ou ndo. (Peng,
2008).

Khanna e Palepu (1999) em seu estudo sobre o impacto das ag¢des regulatorias entre paises
emergentes, India versus Chile , evidenciaram que existem uma grande variedade de falhas de
mercados em paises emergentes criando oportunidades para favorecimentos no
relacionamento com os burocratas do governo em grupos com maior diversidade. Pearce
(2001) em seu estudo sobre os efeitos que os diferentes tipos de governos causam nas
empresas identifica que os governos que ndo tém capacidade suficiente para fazer cumprir as
leis sdo os que mais impactam as organizagdes, ¢ esta incapacidade pode ser onerosa
obrigando as empresas a buscarem agdes de relacionamento pessoal para minimizar a
incerteza. Os relacionamentos pessoais servem para: prote¢do, informagdo e gestdo de
dependéncia. Nos governos onde existem falhas institucionais os representantes
governamentais podem usar o poder coercivo dentro da sua discri¢do, o que torna ainda mais
importante as relagdes pessoais.

Figura 01 — Modelo causal de como o Governo pode afetar o comportamento organizacional
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Fonte: Pearce (2001) p. 106

A questdo mais relevante do impacto da ilegalidade ¢ o controle das oportunidades da
empresa. Estas oportunidades podem ser controladas por um lado pelo Governo e pelo outro
lado pela empresa. Quanto maior a regulamentacdo de um mercado, maior deverd ser a
importancia das estratégias de “ndo mercado” restringindo ou ndo o crescimento da empresa.
A expressdo estratégia de ndo mercado foi popularizada por Baron em uma série de artigos
publicados no ano de 1995 e 1999, chamando a atengao sobre a importancia das relagdes entre
as empresas e a sociedade além das interacdes com o mercado tradicionalmente conhecidas
como clientes, fornecedores e concorrentes.

O termo “ndo mercado” segundo a definicdo de Boddewyn (2003) ¢ uma expressao
abrangente aplicdvel a uma variedade de fendmenos intra-organizacionais e inter-
organizacionais que se referem a: (a) valores que expressam a busca intencional dos interesses
publicos; (b) mecanismos internos e externos de coer¢do e cooperagdo que complementam e
equilibram a concorréncia de maneira reciproca em varios niveis de interagdo; (c)
relacionamento entre as organizagdes de mercado e ndo mercado baseadas primeiramente na
soberania dos direito dos seus atores; (d) as integragcdes conflituosas, a luz dos fracassos das
organizagdes econdmicas, politicas, sociais e culturais da sociedade.

O ambiente “ndo mercado” ¢ formado pelos arranjos sociais, politicos e legais que estruturam
as interagdes entre as empresas ¢ os individuos, grupos de interesses, entidades
governamentais, € o publico que sdo intermediados ndo pelo “mercado”, mas pelas
institui¢des publicas e privadas e sdo caracterizados pelas questdes, instituigdes, interesses €
informagdes. As atividades no ambiente de “ndo mercado” podem ser voluntarias — quando as
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firmas cooperam com o governo — ou involuntarias — quando o governo regula a atividade ou
quando um grupo ativista boicota um determinado produto da empresa (Baron, 2003).

Para muitas empresas, as forcas de ndo mercado tém um grande impacto no seu desempenho e
¢ por isto, que estas forcas precisam ter o mesmo nivel de atencdo que as estratégias de
mercado na formulacao das estratégias de negdcio da empresa.

Estratégias Integradas

Segundo Baron (1995), uma estratégia de mercado ¢ um conjunto de agdes realizadas no
mercado para criar valor e aumentar a performance da empresa. Uma estratégia de “nao
mercado” ¢ um conjunto de ag¢des realizadas no ambiente de “nao mercado” para criar valor e
aumentar a performance geral. Para ser eficaz uma empresa precisa integrar estas duas
componentes, adequando-as para o seu ambiente e suas competéncias (Baron, 1995). Se o
governo ¢ importante para a competitividade futura da empresa, a ag@o politica precisa ser
uma prioridade de negocio. (Yoffie, 1988).

Figura 02 — Estratégia integrada: anélise através da implementagao
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Fonte: Baron(1995) — p. 49

Modelo de abordagem, participacao e decisiao estratégia para nio mercado

Através do comportamento politico as empresas podem potencialmente aumentar o tamanho
do mercado, ganhar vantagem competitiva e desta forma reduzir as ameagas da entrada de
substitutos e aumentar o poder de barganha em relacdo aos fornecedores e consumidores
(Hillmann and Hitt, 1999). As empresas precisam ser proativas para conseguir atingir os
objetivos e os beneficios potenciais do comportamento politico (Keim, 1981) e para isto as
empresas formulam as suas estratégias dentro de trés dimensdes da estratégia politica
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(Hillman & Hitt- 1999): 1)abordagens para estratégias politicas; 2) niveis de participagdo; 3)
tipos de estratégias. Hillman e Hitt (1999) denominam o relacionamento institucional destas
estratégias em: transacional e relacional. A transacional ¢ em resposta a uma questao politica
especifica e tem um periodo de duragdo relativamente curto. As relacionais sdo de longo
prazo, com o objetivo de gerar um relacionamento mais duradouro com as institui¢des e
abrangem varias questdes a0 mesmo tempo.

As principais varidveis que afetam as decisdes das empresas em optarem pela estratégia
transacional ou relacional nesta decisdo sdao: 1) o nivel que a empresa ¢ afetada pela politica
publica, 2) o nivel da diversificacdo do produto, 3) o grau de corporativismo /pluralismo
dentro do pais nas quais as empresas operam (Hillman e Hitt, 1999). Quanto aos niveis de
participagdo as empresas optam por: 1) acdes coletivas, 2) individuais, e o fator determinante
para esta escolha ¢ o valor de recursos disponivel para as suas agdes politicas. Através de
acdes conjuntas -a associacdo de classe - a empresa cria economia de escala, aumenta o
conhecimento sobre a questdo e gera sinergias ou outros recursos intangiveis através da
integracdo do conhecimento coletivo. Firmas com mais recursos financeiros ou recursos
intangiveis de como fazer influéncia politica, tendem a usar participagdes mais individuais.
Firmas com menos recursos financeiros estdo mais aptas a usarem agdes coletivas (Hillman e
Hitt, 1999).

Figura 03 — Varidveis que afetam decisdes estratégicas
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Fonte: Hillmann&Hitt(1999) — p. 838
Método

O método escolhido foi o estudo de caso que conforme as proposi¢des de Yin(2001), Merriam
(1988) o estudo de caso tem sido escolhido por pesquisadores especialmente interessados no
insight, na descoberta, na interpretacdo, mais do que na verificacio de hipodteses e que
investiga “... um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
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quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos (...).(Yin,
2001, p.32)

Yin (2003) indica que o estudo de caso deve ser utilizado quando a pesquisa envolve
perguntas do tipo “como” ou “por que”, quando o investigador possui pouco controle sobre os
eventos e quando o foco ¢ um fendmeno contemporaneo com algum contexto de realidade
vivencial. Considerando que as questdes de pesquisa propostas neste estudo buscam validar
os modelos cientificos estudados (Baron, 1995; Hillman ¢ Hitt, 1999) identificando como a
realidade estudada se comporta vis-a-vis a teoria, € que existem muitas variaveis no campo de
estudo proposto que escapam ao controle tanto do entrevistador quanto dos entrevistados e
que o tema trata de um aspecto contemporaneo, sobre o qual ndo existem dados suficientes
para uma comparacgdo estatistica, ¢ possivel concluir que o estudo de caso ¢ a metodologia de
pesquisa mais adequada aos objetivos e propositos deste trabalho.

O recorte feito para analisar a aplicagdo da teoria foi decorrente das informagdes que indicam
que a ilegalidade tem crescido substancialmente na area de medicamentos localizada
especialmente em produtos de alto valor agregado como os medicamentos de disfuncao erétil.
Como o objetivo do estudo ¢ verificar as transformagdes e adequagdes nas estratégias
globalizadas das empresas multinacionais fabricantes de medicamentos para disfuncao erétil
foi escolhido o laboratério multinacional fabricante do medicamento de disfungdo erétil lider
no mercado brasileiro e que serd denominado Laboratério E

O trabalho foi feito em duas etapas: a primeira com entrevistas diretas ao corpo diretivo do
Laboratorio E (Vice-presidente corporativo e o Gerente de Qualidade) e com executivos de
outras industrias farmacéuticas (Bristol Mayers) entrevista ao um ex-executivo da industria
farmacéutica e a segunda foi feita nas entidades de classe que trabalham com o tema da
ilegalidade. Ao todo foram feitas 4 entrevistas gravadas e uma troca de 10 emails. Foi
preparado um questionario semi-estruturado com perguntas orientadoras cujo foco principal
foi entender o modelo de interacdo usado para formular as estratégias de mercado e de ndo
mercado no Brasil e a operacionalizacdo das estratégias globais relativas a pirataria no Brasil.

ApoOs a primeira fase da pesquisa, as informacgdes colhidas foram trianguladas com os dados
publicados em jornais e revistas de classe e com as informagdes divulgadas nos diversos
orgaos fiscalizadores do setor de medicamentos através de visitas ou através de contatos via
telefone ou email com as seguintes entidades ou agéncias: ANVISA — Associacdo Nacional
de Vigilancia Sanitaria, CNCP — Conselho Nacional de Combate a Pirataria e Delitos contra a
Propriedade Intelectual — Ministério da Justi¢a,Policia Federa, ENCP — Forum Nacional de
Combate a Pirataria e outros delitos,Interfarma- Associagdo da Industria Farmacéutica de
Pesquisa,ABPI — Associa¢do Brasileira de Propriedade Intelectual, FIESP — Federacdo das
Industrias do Estado de Sao Paulo (Coalisdo Brasil Intelectual),Danneman & Simensen —
escritorio advocacia especializado em propriedade intelectual com sede no Rio de Janeiro e
escritério em Sao Paulo e a US Chamber of Commerce — Brazil US Business Council em
Washington — DC - EUA.

Durante o periodo de trabalho foram pesquisadas e selecionadas as reportagens publicadas
pelo clipping diario da ABPI sobre a pirataria de medicamentos no periodo do dia 27 de
Janeiro de 2009, até o dia 30 de marco de 2011 — aproximadamente 490 informativos
eletronicos pesquisados.

A ilegalidade no Brasil na area de medicamentos
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Desde 1994, o Brasil ¢ signatario do acordo sobre Aspectos dos Direitos de Propriedade
Intelectual Relacionados ao Comércio — Trade Related Aspects of Intellectual Property Rights
(TRIPS), da Organizacdo Mundial de Comércio, que estabelece um padrdo de protegdo
minima a propriedade intelectual, obrigando os paises signatdrios a revisar asuas leis
nacionais, de modo a adapta-la a esse padrdo. Em 1996, o Brasil aprovou a Lei de Propriedade
Industrial, lei n°® 9,270/96. Assegurando ao titular de direitos de propriedade industrial que
terceiros ndo produzam, usem ou vendam produtos ou prestem servigos que violem patentes,
marcas, desenhos industriais ou segredos empresariais protegidos.

A ANVISA na audiéncia publica realizada na Comissdo de Assuntos Sociais do Senado
Federal em Brasilia em 25 de fevereiro de 2010, definiu a pirataria de medicamentos como
conjunto diverso de atividades ilegais como a falsificagcdo, a adulteracdo, o contrabando, o
roubo de carga, o comércio de produtos sem registro ou em mas condigdes para o uso. A
legislagdo brasileira aplicavel a pirataria de medicamento sao:

* Crime contra a Satide Publica (art. 273, Capitulo III, Cédigo Penal)
* Qualificagdo como crime hediondo (Lei 8072/1990)

* Crime de trafico de drogas (varios art. Lei 11.343/20006)

* Crime contra as relagdes de consumo (art. 7°, IX, da Lei 8.137/1990)

De acordo com levantamento de 2008 da Organizacdo Mundial da Saude (OMS), o
mercado de remédios pirateados no mundo representa um prejuizo fiscal de US$ 35
bilhdes. No Brasil, oitavo mercado mundial de farmacos, com receita anual de US$ 10
bilhdes anuais (mais de R$ 20 bilhdes), estima-se que 30% da comercializagdo de
medicamentos sejam informais, o que compreenderia a pirataria e sonegacdo de
impostos. O valor representa em torno de 25% do movimento do mercado
farmacéutico brasileiro. Segundo a ANVISA, nos ultimos trés anos, cerca de 80% das
apreensdes de medicamentos falsos no Brasil eram compostos por remédios para
disfuncao erétil e foram apreendidas 316 toneladas desses medicamentos no primeiro
semestre de 2009. Segundo a Policia Federal, o volume apreendido nesse primeiro
trimestre equivale a mais de R$ 1 bilhdo causando prejuizos a industria legal.

Segundo a Policia Federal, o volume apreendido nesse primeiro trimestre equivale a
mais de R$ 1 bilhdo causando prejuizos a industria legal.

“No ano passado — 2010 - por exemplo, apenas para garantir a seguranga de seus
produtos e driblar a pirataria, o laboratorio Lilly — detentor da marca Cialis,
indicado para homens com problemas de ere¢do — investiu cerca de R$ 2 bilhoes. Nao
ha estimativa sobre os prejuizos provocados pela pirataria, mas as projeg¢oes mais

realistas apontam para cifras superiores a dois digitos de bilhoes ”’(Jornal do Brasil —
15 de Junho 2009)
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Figura 03 — Apreensao de medicamentos — Departamento da Policia Federal
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Fonte: FIESP(2010) — Federagao das Industrias do Estado de Sao Paulo
Caso do Laboratorio E

O Laboratério E, foi fundado em maio de 1876, nos Estados Unidos, tem 135 anos de
existéncia e esta presente em 143 paises e atingiu um faturamento de US$ 21,8 bilhdes em
2009. No Brasil, a empresa participa da constru¢do do mercado farmacéutico hd 66 anos, e ¢
uma das mais importantes indistrias do pais, uma das lideres nas areas de saude mental,
oncologia e satide da mulher.

Integracio das Estratégias de nao Mercado com as Estratégias de Mercado

As questdes politicas globais do Laboratorio E sdo definidas na corporacdo por um comité
diretor presidido pela area de relagdes governamentais que tem como responsabilidade definir
as politicas envolvendo as dareas de mercado e ndo mercado. Quem preside o comité
internacional € a area de relagdes corporativas. Na area de ilegalidade e mais especificamente
de pirataria, o time internacional ¢ formado por um Diretor Sénior de Operagdes Globais de
Combate a Pirataria, secretario do Comité Diretor. Até 2008, as interagdes com a subsidiaria
brasileira para definir estratégias de ndo mercado eram esporadicas. Somente depois de 2008,
que a matriz comegou a interagir com o grupo corporativo no Brasil para discutir estratégias
de ndo mercado. Mas a responsabilidade da defini¢do das estratégias ¢ do time brasileiro. A
corporagao ¢ consultada sempre que as ocorréncias sao anormais.

As politicas de seguranca que norteiam o procedimento do Laboratério E sdo globais e
definidas na matriz da empresa. As estratégias de ndo mercado relacionadas ao combate da
ilegalidade no territorio nacional sdo definidas pelo corporativo da empresa junto com a area
de qualidade e as areas de mercado sdo envolvidas sempre que necessario. Foi formado um
comité com as areas de mercado, porém ndo existe uma freqiiéncia de reunioes.

"E quantas vezes vocés se reunem aqui no Brasil? Bastante! A cada 15 dias. O
Jjuridico também participa deste comité local como suporte, para uma a¢do especifica
ou quando preciso de uma interagdo em algum orgao regulatorio." (Gerente de
qualidade - Laboratorio E)



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de sefembro de 2011

Figura 04 — Comité Diretor Internacional
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A empresa tem um processo formal de planejamento estratégico delineado e discutido na
matriz da empresa nos Estados Unidos, chamado de business plan,, e a subsidiaria brasileira a
partir deste plano mercado recebe o direcionamento da estratégia global para cada um dos
produtos.

O primeiro incidente que a empresa sofreu com relagdo as falhas institucionais, ocorreu em
2004, com a identifica¢do de produtos falsificados. Nesta época, o volume era bem menor que
os niveis atuais.

"No comego eram casos mais esporadicos, e a partir do momento que tivemos um
aumento das apreensoes da ANVISA, por causa do acordo de cooperagdo com o
Ministério da Justiga, ...., é que a demanda foi aumentando."(Vice-presidente
corporativo Laboratorio E)

“Com relagdo a disfuncgao erétil, estes sdo alvo facil. O Viagra teve muita falsificacdo
via Paraguai, porém o Viagra tem um publico de adolescentes que usa muito. Esta
categoria de produtos tem um mercado de uso imediato de consumo, inclusive com
venda a granel em porta de boate.” (Diretor drea de relagoes governamentais Bristol
Mayer).

“No ano passado — 2010 - por exemplo, apenas para garantir a seguranga de seus
produtos e driblar a pirataria, o laboratorio Lilly — detentor da marca Cialis,
indicado para homens com problemas de erec¢do — investiu cerca de R$ 2 bilhoes.
(reportagem publicada Jornal do Brasil — 15 de junho de 2009)
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“... As empresas gastam muito com seguranga. Os mecanismos, a sofisticagdo vai se
promovendo.... o medicamento sai dos EUA com um um sistema de seguran¢a enorme,
vém pessoas acompanhando a carga, chegam em Brasilia encostam dois ou trés
caminhoes para despachar a carga e mais um helicoptero e ndo se sabe em que

caminhdo a carga estava...” (Diretor drea de relagdes governamentais Bristol Mayer)

Estrutura corporativa para estratégias de nio mercado

Na corporacao nos Estados Unidos existe um departamento para combater especificamente a
pirataria e os descaminhos no mundo inteiro. No Brasil, a estrutura ndo ¢ tdo robusta como a
internacional e estd ligada a area corporativa. A area de qualidade acumula as fungdes de
mercado e ndo mercado aqui no Brasil. Existe um comité de integracdo entre as areas de
mercado e ndo mercado que ¢ acionado quando necessario.

"Na verdade, ndao é uma estrutura. A estrutura nos EUA ja existe ha muito tempo, pois
a falsificagdo la é muito maior do que aqui inclusive até com outros produtos. No
Brasil,a grande maioria é disfuncdo erétil, como vocé sabe, mas nos EUA existem
outros produtos e la existe uma estrutura bem montada." (Vice-presidente corporativa
Laboratorio E)

Figura 05 — Estrutura corporativa do Laboratorio E para ilegalidade
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Fonte: Laboratoério E

“Geralmente o cargo de gerente de segurancga esta ligado ao regional da América
Latina e que esta ligado a outra estrutura internacional. Porém o presidente e o
Board aqui estdao diretamente envolvidos, porque tém varios aspectos da distribui¢do
que sdo locais.” (Diretor de relagoes governamentais Bristol Mayers)

Atividades de nao mercado

Quando o volume de apreensdes aumentou no Brasil, a partir de 2008, a corporacio
internacional foi acionada e passou a interagir com maior regularidade com a empresa
brasileira. A 4rea internacional tinha a visdo e a experiéncia global nesta area para estruturar
uma estratégia de combate as falsificagdes no mercado brasileiro.

"... a partir de 2008, comegamos a ter um pouco mais de auxilio do ponto de
vista estratégico da corporagado. ... antes de 2007, a gente ndo tinha nenhum
relacionamento com o departamento de anti-counterfeit." (Vice-presidente
corporativo Laboratorio E)

Nesta mesma época, foi organizada uma reunido com o Governo Brasileiro — Ministério da
Justica — Conselho Nacional de Combate a Pirataria — com a participagdo da ANVISA, onde a
industria farmacéutica pode discutir com o governo agdes de natureza politica para combater a
incidéncia crescente da falsificacdo de medicamentos no territdrio nacional.

De 2004 até 2008, as estratégias de nao mercado eram reativas transacionais. A empresa
reagia perante alguns acontecimentos esporadicos, sem a preocupagdo de definir estratégias
de ndo mercado, ou ter um time responsavel pela implementagdo das atividades relativas ao
combate da ilegalidade. As estratégias relacionais s6 comegaram a ser formuladas quando o
volume de apreensdes aumentou e as reclamacgdes comecaram a chegar através do SAC da
empresa e através das comunicacgdes da agéncia reguladora — ANVISA.

As principais atividades de ndo mercado desenvolvidas pelo Laboratério E estdo abaixo
relacionadas. A participagdo da entidade de classe — Interfarma — no relacionamento com o
Governo ¢ intensa. As atividades individuais estdo relacionadas com as apreensdes e
investigagdes, ou seja, sempre que o representante legal — detentor da patente do medicamento
tiver que se apresentar. As estratégias relacionais coletivas sdo voltadas para educacdo dos
agentes do governo - com o objetivo de passar ou trocar informagdes- e sdo centralizadas pela
Interfarma. E feito anualmente um plano de trabalho em conjunto com as empresas
farmacéuticas com os objetivos e agdes a serem implementadas.
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Figura 06 — Estratégias /acOes politicas Laboratorio E
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Figura 07 — Atividades Estratégicas de ndo mercado Laboratorio E
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Conclusoes e proposicoes

O caso estudado nos mostrou que a ilegalidade no Brasil vem aumentando nos tltimos anos e
tem causado danos e afetado a gestao estratégica das empresas. No Laboratério E, vimos que
até 2008, as ocorréncias eram esporadicas e ndo existia o risco da empresa ter a sua reputagao
prejudicada frente ao mercado e frente ao governo. Depois de 2008, a empresa se torna ativa
no relacionamento com as autoridades politicas de combate a ilegalidade, confirmando que as
empresas com maior dependéncia de politicas governamentais desenvolvem estratégias
relacionais.

Antes de 2008, os casos de ilegalidade eram esporaddicos e o relacionamento com as
autoridades governamentais eram transacionais e voltadas exclusivamente para prestar
esclarecimentos e fazer investigagcdes — itens relacionados com o detentor da patente. A
medida que o volume de produtos ilegais comeca a crescer a empresa muda as suas atividades
e passa a trabalhar em conjunto com outros laboratérios que tinham o mesmo tipo de
problema debaixo do guarda-chuva da Interfarma, com o objetivo de prestar informagao para
varios orgaos de apreensdo de produtos falsificados em fronteiras, portos e aeroportos do pais.
Vemos entdo, que o Laboratorio E e a Interfarma - entidade ou associagdes com grande
credibilidade — usam a estratégia de prover informacado e usar a participagdo coletiva quando
precisam lidar com varios 6rgdos governamentais.

Enquanto na corporagdo internacional a estrutura que lida com a ilegalidade ¢ robusta
principalmente no que tange a seguranca, no Brasil a estrutura ainda ¢ pequena e sem
processos de interacao assiduos e rotineiros. A responsabilidade pelas estratégias de combate
a ilegalidade ¢ da equipe brasileira, e a interagdo com a matriz ocorre anualmente com o
objetivo de trocar experiéncias ou informacgdes. A integracao das estratégias de mercado e ndo
mercado esta centrada no gestor de qualidade que acumula as duas fungdes: mercado e ndo
mercado. Das interagdes realizadas com o Laboratorio E vemos que a empresa se tornou ativa
na formulagdo de estratégias especificas e investiu na estruturacdo de uma equipe dedicada
quando a sua reputacdo comegou a Ccorrer risco.

A Interfarma como entidade que congrega os laboratorios farmacéuticos internacionais tem
liderados os esforgos no combate 4 ilegalidade, através de agdes de repercussdes na midia e
no governo. O presidente da entidade ¢ um ex-politico com um vasto relacionamento no
governo o que indica a tendéncia da entidade se tornar cada vez mais ativa nas agdes politicas
que representem os interesses da industria farmacéutica internacional no Brasil. Através da
entidade de classe as empresas que sofrem impacto da ilegalidade podem criar estratégias
mais eficazes sem ter as acoes ligadas diretamente com a reputagao individual da empresa.

Vale notar que estas conclusdes estdo relacionadas com um estudo de caso de um setor
especifico. O conhecimento cientifico usado nesta pesquisa tem como base tedrica oriunda de
paises com estruturas governamentais diferentes das estruturas brasileiras o que pressupoes
que possam existir outras formas de se relacionar com o governo que ndo foram abordadas
neste estudo de caso, o que abre espaco para futuras investigacdes.
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