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RESUMO

As empresas multinacionais que sofrem com o
impacto da pirataria precisam reconhecer as im-
portantes diferencas sociais e politicas existentes
entre o mercado local e o mercado internacional
para formular estratégias de mercado e ndo merca-
do integradas, que sejam eficazes no combate dos
produtos piratas. Pouco se sabe sobre a extensao
em que a pirataria afeta os processos de gestao
estratégica das empresas multinacionais que atuam
em paises emergentes, onde as falhas institucio-
nais restringem o mercado, e nem tampouco se
conhece a estrutura organizacional que suporta
estas atividades e os tipos de atividades de nio
mercado escolhidas para atingir os seus objetivos
de acio politica. Para estudar este fendmeno foram
pesquisadas trés empresas multinacionais do setor

farmacéutico fabricantes de medicamentos de

disfuncao erétil que sofrem com a ilegalidade. As
evidéncias da pesquisa mostram que a integracio
estratégica — mercado e nio mercado — sé ocorre
globalmente (BARON, 1995a). As empresas que
sofrem maior impacto com a pirataria se organizam
com uma estrutura geocéntrica (PELMUTTER,
1969) com a formulagido de estratégias de nio
mercado global feitas por especialistas para ma-
ximizar recursos. Localmente, as subsididrias
implementam as estratégias globais e optam pelas
acoes coletivas independente dos recursos dispo-
niveis (HILMANN; HITT, 1999) por meio do

fortalecimento das instituicoes de classe.

Palavras-chave: Estratégia de nao mercado. Estra-
tégia integrada. Pirataria. Estrutura geocéntrica.
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ABSTRACT

Multinational companies that suffer from the
impact of piracy must recognize the important
social and political differences between the local
market and the international market to formulate
their integrated market and nonmarket strategies.
Little is known about the extent to which piracy
affects the processes of strategic management of
multinational companies operating in emerging
countries, where institutional failures restrict the
market, or about the type of nonmarket activities
used by these companies to achieve their goals
of political action. To study this phenomenon,
three multinational pharmaceutical companies
suffering from illegality were investigated. The
evidences of the survey showed that there is
a global strategic integration — market and
nonmarket (BARON, 1995a). The companies
that suffer from piracy tend to use a geocentric
structure (PELMUTTER, 1969) formulating
nonmarket centralized strategies with the support
of specialists to maximize resources. Locally, the
subsidiaries implement the global nonmarket
strategies, choosing to perform collective activities

- independently of the amount of resources

available (HILMANN; HITT, 1999).

Keywords: Nonmarket strategy. Integrated
strategy. Piracy. Geocentric structure. Collective

action.

RESUMEN

Las empresas multinacionales que sufren el
impacto de la pirateria deben reconocer las
importantes diferencias sociales y politicas entre
el mercado local y el mercado internacional para
desarrollar estrategias integradas de mercado y no
mercado eficaces en la lucha contra los productos
piratas. Poco se sabe sobre el grado en que la
pirateria afecta a los procesos de gestién estratégica
de las empresas multinacionales que operan en los
paises emergentes, donde los fallos institucionales
limitan el mercado, ni tampoco la estructura
organizacional que apoya estas actividades y
los tipos de actividades elegidas para lograr sus
objetivos de accién politica. Para estudiar este

fenémeno, han sido investigados tres fabricantes

multinacionales de medicamentos de disfuncién
eréctil afectados por la ilegalidad. La evidencia
de la investigacién muestra que la integracién
estratégica - de mercado y de no mercado -
sélo se produce a nivel mundial (BARON,
1995a). Las empresas que sufren el mayor
impacto de la pirateria se organizan mediante
una estructura geocéntrica (PELMUTTER,
1969) con estrategias globales centralizadas
realizadas por expertos para aprovechar al
méximo los recursos. Las filiales locales ponen
en préctica estrategias globales y optan por las
acciones colectivas independientes de los recursos
disponibles (HILLMAN; HITT, 1999) mediante

el fortalecimiento de las instituciones de la clase.

Palabras clave: Estrategia de no mercado.
Estrategia integrada. Pirateria. Estructura

geocéntrica. Acciones colectivas.

1 INTRODUCAO

As empresas que sofrem com a pirataria
sdo desafiadas a desenvolver estratégias de nao
mercado para minimizar os efeitos nocivos da
diminuicio do seu mercado ou se defender de
possiveis problemas com a sua imagem institucio-
nal, devido 2 utilizagao de produtos falsificados.
Com isso, as empresas multinacionais t¢ém um
desafio adicional, pois precisam reconhecer as
importantes diferencas sociais e politicas existentes
entre o mercado local e o mercado internacional
para desenhar as suas estratégias de nio mercado.
Assim, necessitam fazer com que as estratégias de
mercado e ndo mercado estejam integradas para se
obter vantagens competitivas sustentdveis. Pouco
se sabe sobre a extensiao em que esses desvios no
mercado afetam os processos de gestdao estraté-
gica das empresas multinacionais que atuam em
paises emergentes, onde as falhas institucionais
restringem o mercado, ¢ nem sobre o tipo de
atividades de nao mercado utilizadas para atingir
os seus objetivos de a¢io politica (HILLMAN;
HITT, 1999).

Segundo Baron (1995a), as empresas

deveriam, ao definir as suas estratégias, ter tanto
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a 4rea de mercado, quanto a de nao mercado tra-
balhando integradas para defender os interesses
globais da empresa no que se refere a pirataria.
Os artigos pesquisados que tratam do tema de
estratégias de nao mercado e de como as empresas
enfrentam os desafios nos mercados emergentes
analisam as variacbes existentes nas estratégias
ou por setor ou por pafs, de forma a identificar
os padroes que sio desenvolvidos como proposta
(RUFIN; PARADA; SERRA, 2008).

Os artigos publicados que versam sobre
pirataria e o seus impactos abordam as ques-
tdes legais versus a legislacido vigente nos EUA
(MILLER; BOVE, 2009), discutem a pirataria
sob a ética comportamental IYENGAR er al.,
2008; SINHA; MACHADO; SELLMAN, 2010;
WOOLLEY, 2010) ou estudam modelos com
sugestoes de agdes estratégicas para minimizar os
efeitos da pirataria em software, musica e filmes
(GOPAL; LERTWACHARA; MARSDEN,
2006; KARIITHI, 2011; SMITH; TELANG,
2009; YANG er al., 2009). Outra abordagem
também encontrada nos artigos pesquisados foi
a dos estudos especificos de setores industriais
como Lagreca e Hexsel (2007), setor de tabaco, e
a de Giglio e Ryngelblum (2009) com a visdo de
estratégias de combate por meio de redes sociais.

Neste estudo, foi analisado como ocorre o
processo de gestao estratégica das empresas mul-
tinacionais do setor farmacéutico — fabricantes
dos remédios de disfun¢ao erétil — que atuam no
mercado brasileiro e que sofrem o impacto da
pirataria, avaliando se estas empresas integram
as suas estratégias de mercado e de nao mercado
para o combate a pirataria e quais sdo as principais
atividades de niao mercado utilizadas por estas
empresas no mercado nacional.

Segundo a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitdria (ANVISA, 2010), a pirataria na 4rea de
medicamentos ¢ um conjunto de atividades ilegais
que engloba a falsificagdo, adulteragio, contraban-
do (descaminho), roubo de carga e comércio de
produtos sem registro ou em mds condigdes para
0 uso e, nos ultimos trés anos, cerca de 80% das
apreensoes de medicamentos falsos no Brasil eram
compostos por remédios para disfuncao erétil.

De acordo com o levantamento da Organizacio
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Mundial da Satide (OMS, 2006), o prejuizo fiscal
global decorrente da pirataria de medicamentos é
da ordem de US$ 35 bilhoes.

A preméncia de estratégias eficazes é cru-
cial no caso especifico da pirataria, por ser este
um fené6meno relativamente novo e crescente no
mundo globalizado com um impacto destrutivo
para a imagem institucional e financeira das em-
presas em fun¢io dos maleficios que as drogas ou
placebos usados nos medicamentos falsificados
causam a satde de seus usudrios.

Seguem os principais resultados obtidos
juntamente com uma discussio mais aprofun-
dada sobre as implicacoes destes resultados nas
subsididrias brasileiras que foram embasados no

referencial tedrico apresentado na préxima secao.

2 REFERENCIAL TEORICO

O embasamento tedrico que referenciou a
pesquisa estd centrado na integracio das estraté-
gias de mercado e nio mercado (BARON, 1995a),
no modelo de abordagem, participa¢ao e decisio
estratégica para nao mercado (HILLMAN; HITT,
1999) e a estrutura com relacio matriz/subsididria
usada por Perlmutter (1969) e Bartlett e Ghoshal
(1989).

2.1 Estratégias integradas de mercado e nao

mercado

As empresas que sofrem o impacto da pira-
taria estao expostas as falhas institucionais que res-
tringem o seu mercado e que precisam desenvolver
estratégias para influenciar o ambiente institucional
composto pelas institui¢bes governamentais nos
poderes executivo, legislativo e judicidrio. As in-
certezas influenciam a decisdo dos individuos e as
estratégias das empresas (NORTH, 1990). Com o
processo de globalizacao (MAHONEY; CHI, 2001
(antes 2008)), as empresas internacionais estdo
enfrentando um cendrio diverso do que estavam
acostumadas. O ambiente de negdcio existente na
matriz nao ¢ igual ao ambiente nos paises emer-

gentes. As incertezas variam de pais para pais
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(KHANNA; PALEPU, 2000 (antes 1999)) e nos
paises emergentes existe uma grande variedade
de falhas de mercados — como o baixo nivel de
fiscalizagdo e o grau de punidade da legislacao
atual — que leva & criagao de oportunidades para
favorecimentos. Lagreca e Hexsel (2007) confir-
mam (KHANNA; PALEPU, 2000 (antes 1999))
com o estudo sobre os impactos da concorréncia
desleal no Brasil no setor de cigarros, a partir do
entendimento da dindmica das relacoes entre a
empresa e as institui¢ées. Embora os autores nio
explorem a natureza intrinseca das estratégias
elaboradas pelas empresas do setor, analisam os
fatores externos que afetam a competitividade do
setor por falhas institucionais.

Ryngelblum (2007) em seu estudo sobre a
pirataria no Brasil sugere que é necessdrio traba-
lhar com as institui¢des governamentais em quatro
frentes principais: (I) fiscalizagao e repressao por
meio do fechamento de fébricas, lojas e galerias
de venda, bem como a apreensio de produtos;
(II) lobby junto aos legisladores e governantes vi-
sando reduzir tributos; (I1I) campanha publicitd-
ria, ora alertando os consumidores para produtos
piratas ora ameacando com punigoes; (IV) desen-
volvimento de instrumentos mais poderosos que
os atuais de legitimacio de esforcos antipirataria,
associados a cria¢ao de oportunidades alternativas
para a ocupagao da populagio que hoje depende
economicamente desse trabalho.

A expressio da estratégia de nao merca-
do foi popularizada por Baron em uma série de
artigos publicados nos anos de 1995 ¢ 1999. O
ambiente ndo mercado é formado por arranjos
sociais, politicos e legais que estruturam as intera-
¢oes entre as empresas ¢ os individuos, grupos de
interesses, entidades governamentais e o publico
que nao ¢ intermediado pelo mercado, mas sim
pelas institui¢es publicas e privadas e é carac-
terizado por questdes, institui¢oes, interesses e
informacoes (BODDEWYN, 2003).

Boddewyn e Brewer (1994) exploram as
dificuldades encontradas pelas empresas interna-
cionais ao desenvolverem as suas estratégias de nao
mercado em paises com caracteristicas singulares
e diferentes do pais de origem. O comporta-

mento politico das empresas internacionais sofre

simultaneamente do tipo de empresa (interna-
cionais, multinacionais, transacionais, doméstica,
importadores, exportadores), do setor, e do con-
texto de ndo mercado. Isto significa que as em-
presas que investem em outros paises nio devem
simplesmente desenvolver estratégias complemen-
tares ou alternativas para aliar as suas estratégias
econdmicas, mas estudar as vdrias idiossincrasias
existentes que interferem e impactam a aloca¢io
dos recursos escassos.

Para ser eficaz, uma empresa precisa in-
tegrar as estratégias de mercado e nao mercado,
adequando-as a seu ambiente e a suas competén-
cias (BARON, 1995a). Existe uma substancial
interdependéncia entre a competitividade da
empresa ¢ as politicas de governo (BARON,
1995a), o que torna critico para as empresas
desenvolverem estratégias politicas como parte
de sua estratégia geral (BARON, 1995a). Se o
governo ¢ importante para a competitividade
futura da empresa, a agao politica precisa ser uma
prioridade de negécio (YOFFIE, 1987). No caso
da pirataria, as empresas precisariam desenvolver
as suas estratégias poh’ticas, visando minimizar as
falhas institucionais que estao centradas, princi-
palmente, na fiscaliza¢io e uma legislacio mais
punitiva, além de auxiliar no processo de cons-
cientizagdo da populacio sobre os maleficios da

pirataria que estd ligada ao crime internacional.

2.2 Modelo de abordagem, participagao e

decisao estratégica para nao mercado

Por meio do comportamento politico,
as empresas podem potencialmente aumentar o
tamanho do mercado e ganhar vantagem compe-
titiva. Com isso, reduzem as ameacas da entrada
de substitutos e aumentam o poder de barganha
em relacdo aos fornecedores e consumidores
(HILLMAN; HIT'T, 1999). As empresas precisam
ser proativas para conseguir atingir os objetivos e
os beneficios potenciais do comportamento po-
litico (KEIM, 1981). Para tanto, elas formulam
as suas estratégias dentro de trés dimensées da
estratégia politica (HILLMAN; HITT, 1999):
1) abordagens para estratégias politicas; 2) niveis

de participagdo; 3) tipos de estratégias.
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Além das dimensées mencionadas,
Hillman e Hitt (1999) denominam o relaciona-
mento institucional destas estratégias como tran-
sacional e relacional. O relacionamento transacio-
nal acontece quando uma estratégia ¢ formulada
em resposta a uma questdo politica especifica e
tem um periodo de duragio relativamente curto.
O relacionamento relacional ¢ de longo prazo,
com o objetivo de gerar um relacionamento mais
duradouro com as institui¢ées e abrangem vdrias
questoes simultaneamente, de tal forma que os
contatos e recursos desenvolvidos possam ser
usados assim que novas questoes aparecerem.

As principais varidveis que afetam as de-
cisdes das empresas por optarem pelo relaciona-
mento transacional ou relacional sio: 1) o grau
em que a empresa ¢ afetada pela politica puablica;
2) o nivel de diversificagao do produto; 3) o grau de
corporativismo /pluralismo dentro do pais no qual
as empresas operam (HILLMAN; HITT, 1999).

Hillman e Hitt (1999) propéem:

a) firmas com maior dependéncia das po-
liticas governamentais tém maior probabilidade
de usar a abordagem relacional;

b) firmas com maiores recursos financeiros
e/ou recursos intangiveis, como, por exemplo,
conhecimento de influéncia politica, tém maior
probabilidade de usar a participagao individual
independente da abordagem escolhida;

) firmas com menores recursos financeiros
e/ou recursos intangiveis, como conhecimento
de influéncia politica, tém maior probabilidade
de usar a participagiao coletiva independente da
abordagem escolhida;

d) firmas ou associagdes tém maior proba-
bilidade de usar a estratégia de prestar informacao
ou incentivo financeiro se tiverem escolhido uma
abordagem transacional e a questdo estiver no
estdgio de formulacio;

e) firmas ou associacbes com grande
credibilidade tém maior probabilidade de usar a
estratégia de prover informacio ou formacio de
base de eleitores, desde que tiver escolhido uma
abordagem relacional.

Quanto aos niveis de participagio, as em-
presas optam por: 1) agbes coletivas ou 2) agoes
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individuais, sendo que o fator determinante para
esta escolha é o valor de recursos disponivel para as
suas agoes politicas (HILLMAN; HITT, 1999). As
acoes coletivas desenhadas para atuar no ambiente
de ndo mercado siao geralmente permitidas pela
legislagao e, por esta razdo, as empresas decidem
atuar de forma conjunta por meio de coalizdes ou
associagoes de classes. Assim, as empresas podem
economizar e conjuntamente criar agoes politicas
para se defenderem de politicas publicas.

As empresas podem também configurar
as suas competéncias desenvolvendo-as interna-
mente ou contratando-as externamente como, por
exemplo, para as dreas juridicas, de relagoes publi-
cas, de relagdes governamentais e dos conselhos
politicos (HILLMAN; HITT, 1999). Em vez de
cada firma monitorar e influenciar os processos
politicos individualmente, via associagao de classe,
ela pode criar economia de escala, aumentar o
conhecimento sobre a questdo e gerar sinergias
ou outros recursos intangiveis pela integragiao do

conhecimento coletivo.

2.3 Estrutura e organiza¢ao em empresas
multinacionais (EMNs)

Mariotto (2007) apresenta as EMNs —
empresas multinacionais — em termos de estrutura
com relacdo matriz/subsididria, segundo Perl-
mutter (1969), em: etnocéntrica, policéntrica e
geocéntrica. Na etnocéntrica, os valores e padroes
sdo os mesmos da matriz e é imposto as subsidid-
rias, enquanto os da policéntrica, as culturas dos
paises hospedeiros sio respeitadas e a subsididria
deve ter a sua identidade local. No terceiro tipo
de orienta¢io, a geocéntrica, a subsididria contri-
bui para a empresa-mie com novas habilidades e
conhecimento de tecnologia avancada.

Como geocéntrica, a EMN internaliza a
exploracio das vantagens comparativas de cada
pais em que opera e mantém uma estrutura hie-
rdrquica, na qual a matriz coordena as atividades
de todas as operagdes internacionais. A criag¢io
de estratégias seria unilateral, da matriz para as
subsididrias para explorar vantagens competitivas
originadas na prépria matriz.

Bartlett ¢ Ghoshal (1989) definem que,

para se internacionalizarem, as empresas devem
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adotar estratégias de mercado como: transna-
cionais, globais e multidomésticas. Estratégias
transnacionais sio centradas em transferir o
conhecimento das dreas corporativas para os
mercados estrangeiros. Estratégias globais sio
aquelas em que os produtos e estratégias sio
desenvolvidos para explorar e integrar de um
modo uniforme o mercado mundial. Harzing
(2000) define a empresa global com operagoes
integradas e com estrutura semelhante a um Aub
and spoke, diferente da empresa transnacional
que nio tem a matriz em um papel dominante.
As subsididrias podem ser centros estratégicos
especializados para um determinado processo.
As estratégias transnacionais e globais de
niao mercado parecem nio ter 0 MeSMO SUCESSO
das estratégias de mercado, conforme Bartlett e
Goshal (1989), pois precisam levar em conta as
instituigoes, as questoes poll’ticas e as conﬁgura—
¢Oes existentes nos paises onde as empresas estao
localizadas. Muitas questdes de nao mercado
tém uma forte orientacao doméstica e tém maior
probabilidade do que as questoes de mercado de
terem estratégias multidomésticas. O sucesso da
implementac¢io das estratégias multidomésticas de
nao mercado envolve planos de agoes especificos
que sio desenvolvidos conforme as instituicoes e

os interesses individuais de cada palfs.
2.4 Proposi¢oes da pesquisa

Surgem trés proposicoes decorrentes da
teoria estudada e que foram o foco da pesquisa

realizada:
1. PROPOSICAO 1 :Para ser bem suce-

dida no combate a pirataria, a empresa precisa
formular estratégias integradas de mercado e nio
mercado (BARON, 1995a).

2. PROPOSICAO 2: A estrutura matriz/
subsididria policéntrica (PERLMUTTER,1969)
seria a estrutura escolhida pelas EMNs , pois as
culturas dos paises hospedeiros sdo respeitadas e
a subsididria define as suas préprias estratégias em
funcio das idiossincrasias locais.

3. PROPOSICAO 3: As EMNs localmen-
te estruturam as suas agoes politicas escolhendo

abordagens relacionais, coletivas, centradas

na prestagdo de informagio e que, segundo
Ryngelblum (2007), estao centradas nas seguintes
dreas: (I) fiscalizagdo e repressao; (II) lobby junto
aos legisladores e governantes; (III) campanha
publicitdria, ora alertando os consumidores para
produtos piratas ora ameagando com punigoes;
(IV) desenvolvimento de instrumentos associados
a criagao de oportunidades alternativas para a
ocupacgio da populagio, que hoje depende eco-

nomicamente desse trabalho.

3 METODO

A metodologia escolhida foi o estudo de
caso analitico descritivo pelo fato do tema pirataria
ser complexo, com baixa disponibilidade de estu-
dos empiricos que possam servir de base de estudo
e com dados disponiveis insuficientes para uma
comparagio estatistica. As informagodes disponi-
veis ficam restritas ao que é publicado pela midia
jornalistica, ou vém a publico por meio de 6rgaos
governamentais que relatam, porém, somente o

que ¢ apreendido pelas autoridades policiais.
3.1 Fontes e coleta de dados

Para verificar as transformacées e ade-
quagdes nas estratégias globalizadas das empresas
multinacionais fabricantes de medicamentos para
disfuncao erétil foram escolhidos os trés maiores
laboratérios multinacionais no Brasil, fabricantes
dos medicamentos em questao. Dois deles, dora-
vante denominados de Empresa A e Empresa C,
sao de capital americano e um de capital europeu,
doravante denominado Empresa B. Juntos, res-
pondem por aproximadamente 90% do mercado
brasileiro de medicamentos de disfuncao erétil.

Foram conduzidas entrevistas semiestrutu-
radas com as trés empresas multinacionais e com
o objetivo principal de entender o modelo de
integracao utilizado para formular as estratégias de
mercado e de nao mercado e a operacionaliza¢io
das estratégias relativas a pirataria. As entrevistas
resultaram em aproximadamente quatro horas
de gravacio e para informagdes mais especificas

foram feitas trocas de e-mails que permitiram
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aprofundar algumas das questdes levantadas na
pesquisa.

No Quadro 1, estao discriminados o
perfil dos entrevistados e o tipo de contato re-
alizado com as empresas. Além das entrevistas
diretas com as trés empresas, foram feitas visitas

também em duas outras empresas farmacéuticas

para triangular as informacées sobre as estratégias
globais, a estrutura que d4 suporte para as estra-
tégias globais e as escolhas das a¢oes politicas: a
Covidien (Diretor Relacbes Governamentais),
empresa farmacéutica fabricante de equipamentos
médicos, e a Merck Sharp e Dome (Diretor de

Relacoes Governamentais).

Duragao | Numero de - .
Nome empresa Forma de contato s Informagoes obtidas
entrevista contatos
Entrevista gravada com o A situagdo atual do impacto da pirataria, atividades de
Empresa A | vice- presidente corporativo e 1 hora repressdo, contratagao de terceiros, utilizagéo de
gerente de qualidade associagdo de classe e relacionamento com o governo
E-mails trocados com o gerente . .
. Estruturacorporativa na matriz
de qualidade
Entrevista gravada com o . ~ . . . ..
, A situagdo atual do impacto da pirataria, atividades
coordenador da drea de 1 horae z ~ . e
Empresa C i o . repressdo, contratagao de terceiros, utilizagdo de
seguranga, diretor juridico e 30 min. s .
A associagdo de classe e relacionamento com o governo
assessor juridico
Esclarecimentos adicionais sobre apreensdes, contatos
E-mails com Orgaos governamentais, contato associagio de
classe
Entrevista gravada com o A situagdo atual do impacto da pirataria, atividades
Empresa B diretor de assuntos 2 horas repressdo, contratacao de terceiros, utilizagdo de
corporativos associa¢do de classe e relacionamento com o governo
E-mails Contatos com o ETCO e Receita Federal
Entrevista gravada com o Histérico da industria farmacéutica, principais impactos
Covidien diretor de assuntos 2 horas da ilegalidade, processo de relacionamento com o
corporativos Governo, leis e regulamentagdes, programa da AIDS
E-mails Contatos e apresentagdo com a Empresa B
. . S Principais impactos da ilegalidade, processo de
Merck Entrevista diretor juridico 2 horas P P & »P -
relacionamento com o governo, leis e regulamentagoes.

QUADRO 1 — Relagiao das empresas que participaram da pesquisa

Fonte: dos autores.

Apés a primeira fase da pesquisa, as in-
formagoes colhidas — especificadas no Quadro 1
— foram verificadas nos diversos érgaos fiscalizado-
res do setor de medicamentos — especificadas no
Quadro 2 — com as seguintes entidades ou agén-
cias: Associa¢ao Nacional de Vigilancia Sanitdria
(ANVISA), Conselho Nacional de Combate a
Pirataria e Delitos contra a Propriedade Intelectual
(CNCP), Ministério da Justica, Férum Nacional
de Combate a Pirataria e Ilegalidade (FNCP),
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Associa¢do da Industria Farmacéutica de Pesquisa
(Interfarma), Associacio Brasileira de Propriedade
Intelectual (ABPI), Federacio das Industrias do
Estado de Sao Paulo (FIESP) (Coalizao Brasil
Intelectual), Danneman & Simensen — escritério
de advocacia especializado em propriedade inte-
lectual com sede no Rio de Janeiro e escritério em
Sao Paulo, US Chamber of Commerce — Brazil
US Business Council em Washington, DC, EUA.
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Nome da Forma Nuamero de _ .
A Informagdes obtidas
instituicio de contato contatos
Reuniio com o Programas de combate a Pirataria, relatério “Didlogo com Servidores
FIESP - Federacio gerente do DEREX e 4 Piblicos”, Cartilha: “Brasil Intelectual: uma agenda positiva”,
das Industrias do coordenador da informagoes sobre apreensoes de medicamentos, programa de
FEstado de Sio Paulo Defesa Comercial treinamento dos agentes federais nos portos e acroportos
E-mails 20 Informagdes sobre datas dos programas e participagio nos treinamentos
Programas desenvolvidos pela entidade no Combate 4 Pirataria,
) Entrevista com o 3 participagdo no CNCE, principais questoes discutidas pelas empresas
ABP_Il - Assoclagao‘ diretor executivo farmacéuticas, Congresso Internacional de Propriedade Intelectual e
Brasileira de Proprie- obtengio do clipping para consulta
dade Intelectual p - oo ) C 2010
. Informagdes sobre os clippings e palestrantes do Congresso de e
E-mails 5
2011
Programas desenvolvidos pela entidade no Combate a Pirataria, principais
Entrevista como ) questdes discutidas pelas empresas farmacéuticas, comité de combate a
. diretor juridico pirataria e principais temas, agoes de repressio e programas de
Interfarma relacionamento com o Executivo, Legislativo e Judicidrio
Eomail 5 Informagdes de contatos nas empresas farmacéuticas e informagoes sobre
-mails L - < .
datas e participa¢do no comité de combate 4 pirataria
Programas desenvolvidos pela entidade no Combate 4 Pirataria, parti-
FNCP - Forum Entrevista como ) cipagio no CNCD legislagio brasileira e suas falhas, principais questoes
Nacional de presidente executivo quanto 4 fiscalizacio e apreensio e perdimento, assuntos discutidos na
Combate 2 Pirataria diretoria da Associagio, relacionamento com a Receita Federal e Policias
E-mails 2 Participacio na reunido de diretoria e ata das reunioes
Reunido com a .. .
CNCP - Conselho . . Participagio na reuniio do CNCP para montagem de um banco de
secretdria executiva 1 dad nf ses e di b Jutos birat
; ados com informagoes e dicas sobre produtos piratas
Nacional de do CNCP ¢ p p
Combate a Pirataria -
E-mails 4
Reuniio em
Washington com o
diretor executivo do Participagio em reunido anual de Planejamento do Brazil US Business
Brazil US Business 1 Council onde o tema Propriedade Intelectual foi abordado e discutido
US Chamber of Council e seus entre associados da Industria farmacéutica
Commerce - Brazil membros do setor
US Business Council farmactutico
- Washington - . roca de e-mails para informacoes sobre agoes de investigagio na América
Washington - DC Eomail ] Troca d 1 fa b d t Am
-mails . , . Lo L ;
Latina e ntimeros internacionais sobre a pirataria de medicamentos
Solicitagao de informagées sobre apreensées de medicamentos de
E-mails 2 disfungio erétil no Brasil e acordos existentes para a troca de informagoes
entre paises vizinhos
Entrevista com o
Dannemann sécio sénior da drea B
. . . . Contatos com as empresas do setor, agoes de combate, processo de
Siemensen - Rio de de pirataria e 2 S B P S P
. - . terceirizagdo das agoes de repressdo, principais apreensoes
Janeiro e Sao Paulo propriedade
intelectual

QUADRO 2 — Relagio de associagoes e institui¢des governamentais envolvidas na pesquisa

Fonte: dos autores.

A triangulacdo das informagoes foi feita

entidades, foram verificados os registros de parti-

em trés etapas: 1) verificagio da existéncia e cipagdo em reunides e os temas e discussoes rea-

a participa¢ao dos laboratérios nas atividades lizadas; 2) verificagao dos dados sobre apreensoes
mencionadas, por meio de visitas ao governo ou de medicamentos junto 8 ANVISA. Somente as

as entidades de classe. Nas visitas realizadas nas informagées que foram confirmadas por mais de
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uma fonte é que foram consideradas na pesquisa.
O clipping de noticias da ABPI sobre o tema da
propriedade intelectual foi usado para obter infor-
magoes sobre apreensdes de medicamentos, sobre
a reputagdo ¢ gastos em seguranga e as atividades
de nao mercado utilizadas pelas empresas. Foram
priorizados os jornais de maior circulagao, porém
alguns artigos da revista Veja foram selecionados
pela discussao mais aprofundada que a revista fez
sobre o tema da pirataria de remédios. Durante o
periodo de trabalho foram pesquisadas e seleciona-
das as reportagens publicadas sobre a pirataria de
medicamentos no periodo do dia 27 de janeiro de
2009, até o dia 30 de marco de 2011 — aproxima-
damente 490 informativos eletrénicos pesquisa-
dos; 3) A estrutura corporativa e a contratagao de
terceiros foi a iltima parte da triangulacdo. A visita
a US Chamber of Commerce nos Estados Unidos
— Washington - ajudou a entender como uma das
empresas da pesquisa estava estruturada e como
as entidades de classe internacionais participavam
do processo. O Quadro 2 apresenta a relagao das
institui¢bes pesquisadas e o tipo de informagdes

obtidas junto a cada uma delas.

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa foram compa-
rados com os modelos tedricos segundo as trés
abordagens: 1) integracio das estratégias de nao
mercado com as estratégias de mercado; 2) estru-
tura corporativa para estratégias de nao mercado;

e 3) atividades de nao mercado

4.1 Integracao das estratégias de nao mercado

com as estratégias de mercado

A anilise dos dados sobre a integracao das
estratégias foi feita usando o critério:

1. Para ser eficaz, a empresa precisa consi-
derar as componentes de mercado e ndo mercado
(BARON, 1995a), formulando estratégias inte-
gradas de mercado e nao mercado. A evidéncia da
integracao foi relacionada com:

a. Existéncia de reunides frequentes com
comité ou grupo de trabalho, envolvendo as 4reas
de mercado e nio mercado;

b. Estratégias de nao mercado discutidas
em reunido de diretoria local com a presenca das

jreas de mercado e nio mercado.

Empresa A Empresa B Empresa C
Existéncia de reunides frequentes Reunides
com comité ou grupo de trabalho, Reunibes somente quando Reunides
envolvendo as areas de mercado e esporadicas existem esporadicas
Integracdo estratégias nao mercado. ocorréncias
mercado e ndo mercado Estratégias de ndo mercado
discutidas em reuniéo de diretoria Nao houve Néo houve Nao houve
local com a presenga das drea de evidéncias evidéncias evidéncias
mercado e ndo mercado.

QUADRO 3 — Anilise dos dados obtidos para a integracdo estratégica

Fonte: adaptado de Baron (1995a).

Nas trés empresas pesquisadas nao houve
evidéncias da integracdo das estratégias de merca-
do com as de nao mercado no Brasil. As questoes
referentes a pirataria sdo temas sigilosos e que
nao sio discutidos em reuniio de diretoria e,
tampouco, foi verificada a existéncia de reunies
frequentes dos grupos de trabalho ou comités
para integrar as atividades. Na Empresa A, até
o final de 2010, existia um pequeno comité no

Brasil que fazia a integracao das dreas de mercado

194

e nao mercado e que tinha a capacidade de pro-
por e definir as estratégias localmente, porém
esta situagao mudou completamente, tendo em
vista que a empresa, internacionalmente, definiu
que a prioridade seria maximizar a utilizacdo dos
recursos e preservar a seguranca pessoal de seus
colaboradores. Na empresa C, a drea de seguran-
¢a corporativa local tem pouca interagio com
as dreas de mercado, pois sua fun¢iao principal

¢ a investigacdo. As dreas de mercado siao usadas

(@10

R. bras. Gest. Neg,, S30 Paulo, v. 15, n. 47, p. 186-203, abr./jun. 2013



A Gesto Estratégica e a Ilegalidade: um estudo de caso do combate 2 pirataria no Brasil

para colher informacdes que sdo enviadas ao time
internacional centralizado na matriz. Na Empresa
B, existe o grupo Trabalho Antifalsificacao Global
(GTAF), local, que é responsdvel pelas estratégias
e agoes de combate A pirataria e que integra as
dreas de mercado e nao mercado. Contudo, como
no Brasil ocorrem poucos incidentes, a atuagio
do GTAF ¢ pequena e as reunides do grupo sio
esporadicas.

A drea Juridica Internacional coordena a
questdo da pirataria internacionalmente, porque
envolve a questao de legalidade, da seguranga e
da propriedade intelectual que sdo da al¢ada do

setor juridico da empresa.

O juridico d4 o amparo legal para a
seguranca. Quem dd este suporte é a

drea juridica. A drea estratégica de pro-
duto ¢ que d4 as diretrizes para todos
os departamentos. Um produto sendo
falsificado no Paraguai nio tem reflexo
de perda, mas a politica da Empresa
B ¢ clara que ao tem que combater. A
casa matriz é clara e determina que o
Juridico é o responsdvel. (Entrevista
com o responsdvel pelo Departamento
de Seguranca da Empresa B, 2010).!

No Quadro 4, temos o sumdrio dos pro-
cessos estratégicos das empresas pesquisadas. Foi
verificada a existéncia de um grupo internacional
responsdvel pela formulagao estratégica da drea de
combate a pirataria e este grupo se reporta a 4rea

fiscal/juridica da corporagao.

Integragio estratégia de mercado

< Empresa A
e nao mercado

Empresa B Empresa C

Ocorre internacionalmente Ocorre internacionalmente Ocorre internacionalmente

Definicdo de estratégia e integragio Até 2010 era local. Agora
local somente internacional

Integracao de estratégias

Nao ocorre. Ligado 2
investigacio

GTAF local que segue a

Norma 70 internacional

Time internacional

especializado
em pirataria

Time internacional

Time internacional
especializado em falsificagio

Time internacional especializa-
do em seguranga

Reporte do time internacional
dentro da organizagio Internacional

Relagoes Corporativa
Internacional - VP Politica

Seguranga Corporativa Global Juridico Global - Leis e
- Juridico Global Patentes

QUADRO 4 — Integracao das estratégias de mercado e de nao mercado

Fonte: dos autores.

A integridade do medicamento é uma
questdo fundamental no segmento farmacéutico.
Produtos falsificados colocam em risco a reputagao
e a marca do laboratério, além de constituir crime
contra a sauide publica. Para que seja mantida esta
integridade e preservada sua reputagdo, a empresa
gasta grandes volumes de recursos na seguranca
dos produtos para garantir que eles cheguem sem
nenhum dano ao seu destino final, que pode ser
tanto um distribuidor quanto o préprio governo.

Na Empresa A, houve uma mudanca
estratégica na formulagao das estratégias de nao
mercado referentes A pirataria no final de 2010,
devido a necessidade da empresa em maximizar
recursos e acumular o conhecimento sobre as ope-
racoes das quadrilhas internacionais que operam
em todo o mundo. Ainda por uma questao de

seguranca pessoal dos colaboradores, a empresa

mudou a estratégia que vinha adotando e passou
a centralizar corporativamente todas as questoes

referentes A pirataria na corporagio.

Para otimizar os recursos que noés dis-
pomos, criou-se um grupo de trabalho
especifico na casa matriz que faz as
acoes todas dos nossos produtos ao
redor do mundo. Apenas utiliza as
afiliadas no sentido de implementar
algumas ac¢ées e coletar algumas
informagoes para permitir um pla-
nejamento muito mais melhorado.
(Entrevista com o gerente juridico da
Empresa A, 2011)?

Dos trés casos estudados verificou-se que:
a) A integracao das estratégias de mercado
e de nio mercado ocorre no Ambito internacional

e existem especialistas sobre pirataria que ajudam
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a formular as estratégias de antifalsificagdo e as
reportam para a drea Juridica Global;

b) Localmente, as empresas implementam
as estratégias globais, que envolvem o relaciona-
mento com as autoridades de repressio local.

c) As dreas de mercado sio utilizadas como
fonte de informacao e sé sao envolvidas nas estra-
tégias de nao mercado relacionadas com a pirataria
se houver uma ocorréncia. Algumas empresas
usam parceiros especializados para ajudd-los na
drea de investigagao.

Segundo Baron (1995a), a interagio entre
as dreas de mercado e de ndo mercado requer que
os gestores responsdveis pelo ambiente de mercado
também sejam responsdveis pela performance da
empresa no ambiente de nao mercado. Conforme
Bartlett ¢ Goshal (1989), as estratégias de nio
mercado precisam levar em conta as instituigoes,
as questdes politicas e as configuragoes existentes
nos paises onde as empresas estao localizadas. Nao
houve evidéncia nas empresas pesquisadas de que
no Brasil, as companhias farmacéuticas produtoras
de medicamentos para disfuncao erétil formulem
estratégias integradas para combater a pirataria e
que levem em consideracio as idiossincrasias das
institui¢oes locais. As empresas sio executoras

das estratégias internacionais que sao formuladas

por um time de especialistas internacionais que
desenvolvem competéncias centralizadas para
maximizar os recursos para combater o crime da

pirataria que é uma agio internacional.

4.2 Estrutura corporativa para estratégias de
nao mercado

Para a anilise da estrutura, foi utilizada a
tipologia definida por Perlmutter (1969) e Bartlett
e Goshal (1989) para as empresas multinacionais
e agrupadas segundo os itens:

1. Internaliza a exploracio das vantagens
comparativas de cada pais em que ela opera e
mantém uma estrutura hierdrquica, na qual a ma-
triz coordena as atividades de todas as operagdes
internacionais (geocéntrica);

2. A criagdo de estratégias seria unilateral,
da matriz para as subsididrias para explorar van-
tagens competitivas originadas na prépria matriz
(geocéntrica);

3. A subsididria contribui para a empresa-
-mae com novas habilidades e conhecimento de
tecnologia avancada (geocéntrica);

4. A empresa mantém operagoes integra-
das e com estrutura semelhante a um Ahub and

spoke (global).

Estrutura para suporte
pirataria originadas na prépria matriz

(geocéntrica).

Empresa A Empresa B Empresa C
Internaliza a exploragao das
vantagens comparativas de cada pais < A
& P ] P Nao houve evidéncias. Empresa segue
em que opera e mantém uma - «
VR . estratégia global chamada de “Norma .
estrutura hierarquica, na qual a Sim » o L N Sim
. . 70, que descrimina agdes e precaugdes
matriz coordena as atividades de . p
L . no caso de falsificagao.
todas as operagdes internacionais
(geocéntrica).
A cria¢do de estratégias seria unila- - A .
¢ - 5 i Nao houve evidéncias. A matriz
teral, da matriz para as subsididrias .
. . normatizou o processo de combate .
para explorar vantagens competitivas Sim Sim

a pirataria mas foco em seguranga
do produto.

A subsididria contribui para a

Nio houve evidéncias. Norma 70 foi

Sim, por meio de Sim, por meio

empresa-mae com novas habilidades criada pela casa matriz para todo o

. . empresa . de empresa
e conhecimento de tecnologia pr mundo, especificando regra a regra de P
- terceirizada R terceirizada
avangada (geocéntrica). como a falsificagdo deve ser tratada.
A empresa mantém operagdes . . .
A . Sim, existe uma pequena equipe no <
integradas e com estrutura Nao houve o . Nio houve
« » 1A mundo inteiro que implementa a A
semelhante a um “hub and spoke evidéncias evidéncias

Norma 70.

(global).

QUADRO 5 — Anilise dos dados segundo a estrutura corporativa para o combate 4 pirataria

Fonte: adaptado de Perlmutter (1969) e Bartlett e Goshal (1989).
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A estrutura desenvolvida por duas das em-
presas pesquisadas mostram evidéncias de terem
o formato da empresa geocéntrica definida por
Perlmutter (1969) para o combate da pirataria.
Com a criagao de estratégias unilateralmente, da
matriz para as subsididrias para explorar vantagens
competitivas originadas na prépria matriz, e o
time de especialistas estd localizado.

A Empresa B mostra evidéncias de uma
empresa global, conforme Bartlett ¢ Goshal
(1989), com operagoes integradas e estratégias
definidas na matriz para todas as subsididrias. Lo-
calmente, a Empresa B desenvolve competéncias

para investigagao.

As evidéncias indicam que para a questio
da pirataria, a estrutura geocéntrica foi a escolhida
pelas duas empresas que sofrem o maior impacto
com a pirataria — com a criagio de estratégias uni-
laterais, da matriz para as subsididrias - pelo fato
do crime da pirataria ser recente e as quadrilhas
que promovem este delito serem internacionais,
obrigando as empresas a utilizarem a centralizacio
para criar competéncias e maximizar recursos. Por
esta razio, a estrutura existente é centralizada e
segue uma hierarquia para maximizar esforcos,
investimentos e ganhar conhecimento rdpido
como resposta para as rapidas mudangas efetivadas

pelo crime organizado como mostra a Figura 1.

Juridico global
Grupo de trabalho Seguranga corporativa
antipirataria global Interface global
A
f 1
Nao mercado Mercado

Estrutura no Brasil

Estratégias Globais — Investigagéio - parceiros
Combate Pirataria Juridico terceirizados reportam ao
Juridico e interagem com a drea
de Seguranca
Grupo de trabalho

seguranca e pirataria

Grupo de trabalho Brasil se reporta ao grupo antipirataria global e
interage com a seguranga corporativa global

FIGURA 1 — Estrutura global para combate a pirataria

Fonte: dos autores.

Internacionalmente, a estrutura corpo-
rativa que lida com a questdo da pirataria estd
inserida dentro da 4rea juridica global ou da 4rea
de relagoes governamentais global. Para discutir e
formular as estratégias integradas, as empresas pes-
quisadas criaram grupos de trabalho que integram
a 4rea de mercado com a drea de nao mercado.
Nesta estrutura, estao inseridos os especialistas
que acompanham as operagoes das quadrilhas

do crime organizado que operam globalmente.

Esses especialistas lideram as investigacoes, fazem
contatos com as policias internacionais e mantém
um trabalho integrado com a equipe de seguranca
corporativa global que tem as suas préprias estra-
tégias para garantir a seguranca e integralidade do
medicamento mundialmente.

A drea de seguranca corporativa participa
do grupo internacional, mas tem suas responsa-
bilidades especificas de seguranca de produto que

sdo fundamentais para a drea de medicamentos,
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pois atentar contra a satide humana é um crime
hediondo em qualquer lugar do mundo. Além
disso, medidas voltadas para a seguranca de pro-
duto preservam a reputagio da empresa.

Em casos especificos, em fungio de conta-
tos com autoridades ou de melhor conhecimento
dos paises por onde o produto falsificado estd
transitando, a investigagdo ¢ feita pela equipe de
seguranca global que interage com o grupo inter-
nacional de combate & pirataria ou com a drea de
seguranca local. As empresas que sofrem maior
impacto da pirataria reforcam o pequeno time
local, contratando parceiros especializados em in-
vestigacao e apreensio que interagem com o grupo
local ou com o grupo internacional. No caso da
Empresa A, nio existe mais nenhuma estrutura
local, por considerar que a seguranca pessoal de
seus funciondrios é primordial, a empresa decidiu
terceirizar todo o trabalho. A terceirizaciao total
nao ¢ guiada por fatores exclusivamente econémi-
cos, confirmando Hillman e Hitt (1999).

Na verdade, na afiliada vocé niao tem
hoje uma estrutura dedicada, se tem
pessoas em algumas 4reas especificas
que sdo pontos de contato para in-
formagao e para tomar algumas pro-
vidéncias locais. [...] Para otimizar os
recursos das suas afiliadas, o pessoal da
matriz faz tudo isto e nés s6 ajudamos.
(Entrevista com o gerente juridico da
Empresa A, 2011)°.

A casa matriz decidiu trabalhar com um
escritério terceirizado também aqui no
Brasil que é especializado neste tipo de

acoes. E af, algumas dreas internas da
companhia como o juridico e o pessoal
de controle de qualidade, fornecem
algum tipo de apoio sé no contato
com pessoas, mas existe um escritério
externo especializado que ird fazer as
acoes determinadas por este grupo da
casa matriz. (Entrevista com o gerente
juridico da Empresa A, 2011).*

No caso da pirataria, duas das empresas
multinacionais apresentaram evidéncias de te-
rem a estrutura geocéntrica da relagdo matriz/
subsididria definida por Perlmutter (1969). Os
principais objetivos dessa escolha é para acumular
conhecimento e maximizar recursos. Somente
uma das empresas mantém a estrutura global
(BARTLETT; GOSHALL, 1989). Essa diferenca
pode ser explicada pelo impacto que a pirataria
causa nas empresas. Quando ¢é grande, as empresas
centralizam — estrutura geocéntrica — para poder
agir rapidamente com os recursos disponiveis e
desenvolver novas competéncias ji4 que o crime
organizado ¢ 4gil e estd constantemente mudando
a sua forma de atuagio. Quando o impacto da
pirataria é pequeno, a estratégia global define os
procedimentos para combaté-la, usando a equipe
de seguranca ou parceiros terceirizados.

4..3 Atividades de nao mercado

As atividades politicas confirmadas por
mais de uma fonte foram agrupadas conforme
o modelo de abordagem, participacio e decisao

estratégica (HILLMAN; HITT, 1999).

Estratégias

Empresa A

Empresa B Empresa C

Estratégias transacionais

Individuais - acoes

Agodes de apreensdes e investigagao
relacionadas com | (empresa terceirizada). Policias federais

Acgdes de apreensdes e in-

Agobes de apreensoes e L - .
¢ p vestigagdo. Policias federais

Informagao . L . R investigacdo (empresa . . .
s a detentora da e estaduais. Policia rodovidria. Instituto v tergcegirizi da)p e estaduais. Policia rodovi-
patente de criminalistica. ANVISA. ’ aria. Receita Federal.
Estratégias relacionais
Interfarma e ABSO:

Interfarma: a¢des educativas, semindrios

agoes educativas, Interfarma e ETCO: Rela-

Informagao Coletivas e palestras, ANVISA,conselhos regional ANVISA,Conselhos cionamento com o governo
de farmacia. Regional de Farmécia, federal.
Receita Federal.
Interfarma: viagens de congressistas Agdes organizadas pela Agoes organizadas pela
Incentivo financeiro Coletivas para visitas internacionais. Presidente da ¢ & P ¢ & P

Interfarma com experiéncia politica.

Interfarma Interfarma ou ETCO.

QUADRO 6 — Atividades de nao mercado para combate & pirataria, segundo Hillman e Hitt (1999)

Fonte: adaptado de Hillman e Hitt (1999).
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No caso da pirataria, existem dois tipos
de acgoes: individual e coletiva. As individuais sao
feitas junto a 6rgaos com atuagio na drea de satide
humana como a ANVISA e os Consclhos Regio-
nais de Farmdcia, nos quais a empresa individual-
mente faz a abordagem e apresenta as informacgoes.
No caso das coletivas, como a repressio, as agoes

sdo feitas em conjunto por meio da Interfarma,

Duration

Nature of
the issue

Laboratories

*#% Outsourced ]

and nature
of the issue

pela necessidade de coordenacio do governo para
mobilizar o grupo de agentes em cada localidade.
Nesses casos, a Receita Federal prefere se encontrar
e dialogar com as institui¢oes de classe.

A Figura 2 apresenta as atividades estraté-
gicas de ndo mercado identificadas na pesquisa e
que estdo esquematizadas de acordo com Hillman

e Hitt (1999).

e
Apprehensions
and

Investigations -~
Partners***

o
Information = «

Interfarma, ETCO,
ABSO with Federal
Revenue, polices and
Ministry of Justice

inang;
— —_— Al oot
= ;ep{t,‘,es
~
- ~
— - - ~
-_—— \
ANVISA and L
Regional Pharmacy Information, 4
Council I
— - -

Resources

FIGURA 2 — Atividades estratégicas de ndo mercado

Fonte: adaptado de Hillman e Hitt (1999).

Boddewyn e Brewer (1994) definem que o
comportamento politico de firmas internacionais é
afetado pelas diferencas dos ambientes institucionais
onde investem. Rufin, Parada e Serra (2008) confir-
mam no estudo em paises emergentes que um dos
antecedentes das estratégias de nio mercado de em-
presas que investem em paises emergentes é o meio
institucional do pais de origem e do pais anfitrido.
Hillman e Hitt (1999) analisam as estratégias de nao
mercado em paises com regimes corporativistas ou
pluralistas e propéem que nos paises onde o poder é

centralizado, as empresas preferem usar as estratégias

coletivas. Chaudhry et al. (2009) verifica que
as empresas multinacionais que investem em
paises onde seus gerentes percebem um alto
nivel de pirataria adotam agoes tailor-made di-
ferenciadas por pais. As principais varidveis que
afetam as decisoes das empresas de optarem pelo
relacionamento transacional ou relacional sio:
1) o grau em que a empresa ¢ afetada pela politica
publica; 2) o nivel de diversificagio do produto;
3) o grau de corporativismo /pluralismo dentro
do pais no qual as empresas operam (HILLMAN;
HITT, 1999).
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No Brasil, as agoes politicas individuais
sdo transacionais e reativas. As coletivas sio re-
lacionais e proativas. Nao houve evidéncias de
agoes tailor-made apesar do nivel da pirataria no
Brasil ser crescente. A escolha pelas agoes coletivas
estd ligada a preservacido da imagem empresarial
das empresas ¢ a forca politica que o grupo tem
perante as institui¢des. Nao houve evidéncia de
que a escolha das agoes coletivas tenha sido feitas
em funcio dos menores recursos financeiros e/ou
recursos intangiveis, contrariando Hillman e Hitt
(1999). Houve evidéncia de um fortalecimento
das entidades de classes, executoras das atividades
coletivas, por meio da contratagio de ex-politicos

influentes para presidir as referidas instituigoes.

5 DISCUSSAO E CONCLUSOES

O principal objetivo deste estudo foi ana-
lisar como ocorre o processo de gestdo estratégica
das empresas multinacionais do setor farmacéuti-
co - mais especificamente das fabricantes de remé-
dios de disfun¢ao erétil - que atuam no mercado
brasileiro e que sofrem o impacto da pirataria,
analisando se as empresas adotam estratégia de
mercado e de nao mercado de forma integrada,
verificando qual a estrutura organizacional que
d4 suporte & integracdo e quais as atividades
de combate a pirataria adotadas pelas empresas
localmente. Verificando as trés proposi¢coes de
pesquisa (item 2.4), nao existem evidéncias de
que haja a integragio estratégica no Brasil. Assim,
a proposic¢ao 1 nio foi confirmada.

Internacionalmente, as empresas multi-
nacionais fabricantes de medicamentos fazem a
integracao das suas estratégias de mercado e nio
mercado por meio de grupos de trabalho exis-
tentes na estrutura da corporagao, sustentando o
modelo de Baron (1995a). As evidéncias indicam
que as empresas que sofrem maior impacto com
a pirataria utilizam a estrutura geocéntrica com
estratégias de ndo mercado centralizadas, formu-
ladas na matriz para maximizar os recursos e gerar
novas competéncias. Assim, a proposi¢ao 2 nao

foi confirmada.
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Quando o impacto da pirataria ainda
¢ pequeno, sao utilizadas as estratégias globais
que sdo executadas por empresas especializadas
terceirizadas. A terceirizagio parcial ou toral da
drea de investigagao ¢ a op¢io utilizada quando a
seguranca pessoal dos colaboradores estd em jogo.

O setor farmacéutico no Brasil é muito
regulado e, por isso, tem uma grande dependén-
cia das politicas governamentais. As empresas
que atuam no setor usam a abordagem relacional
para desenhar as suas a¢oes politicas. Para dialogar
com as instituigdes governamentais de repressao,
hd necessidade de acées coletivas coordenadas e
a participa¢io individual como forma de atua-
¢ao politica nao foi evidenciada pelos resultados
encontrados. Essas agoes ndo tém maior proba-
bilidade de escolha pelas empresas com recursos
financeiros e/ou recursos intangiveis como defini-
do por Hillman e Hitt (1999). As acoes coletivas
sao mais utilizadas pelas empresas e em grande
parte devido a sua influéncia politica — algumas
delas sao presididas por ex-politicos com notado
relacionamento politico. Com isso, a proposi¢ao
3 foi confirmada

As empresas fabricante de medicamentos
de disfun¢ao erétil utilizam as a¢oes coletivas para
atuar junto ao governo brasileiro com o objetivo
de diminuir o impacto dos arranjos institucionais
que facilitam a pirataria. Por meio das entidades de
classe — Interfarma, a mais citada, e 0 ETCO — as
empresas associadas promovem atividades tanto
para prestar informagdo quanto para incentivar
financeiramente os representantes e agentes gover-
namentais. O objetivo dessas iniciativas é aumen-
tar o conhecimento dos agentes governamentais,
assim como mobilizar a sociedade, ressaltando os
maleficios da pirataria sobre a economia e sobre
a satde das pessoas. A responsabilidade por este
tipo de atividade estd centrada nas associagoes de
classe que tém mais forga politica e que atuam nas
esferas mais elevadas do governo.

Localmente, as estratégias de nao mercado
ainda tém pouca intera¢io com as estratégias ba-
seadas no mercado. Em seus paises de origem, as
empresas fazem a integracao destes dois tipos de
estratégias por meio de grupos de trabalho ou por

cstruturas corporativas formais que se reportam
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ao nivel de vice-presidéncia. O foco aqui no
Brasil € a investigagdo. As empresas recebem as
estratégias globais que sao formuladas na matriz
e as executam diretamente ou via terceiros.

Contrariamente as teorias estudadas an-
teriormente, como Chaudhry er 2/ (2009) que
verifica que EMNs que investem em paises onde
seus gerentes percebem um alto nivel de pirataria,
adotam agoes tailor-made diferenciadas por pais;
ou seja, a gestao do combate a pirataria nas em-
presas farmacéuticas é centralizada, com pouca
autonomia local e com pouca integragiao com as
atividades de mercado. Algumas explicagdes para
esse fato que precisariam ser investigadas sao: 1) a
maximizagio de recursos — maior investimento em
agdes preventivas como a seguranca do produto
e menor investimento em agodes investigativas,
ligadas & pirataria; 2) a seguranca pessoal dos
colaboradores das empresas farmacéuticas locais,
envolvidas nas a¢des de combate que sofrem
ameagas do crime organizado; 3) A defini¢ao da
pirataria como uma questao global com impacto
local e que, portanto, precisa ter estratégias globais
com agoes locais.

Duas recomendagbes gerenciais para as
empresas pesquisadas baseadas em Pearce (2001):
1) aumentar o fluxo de informacgées entre as
empresas e as institui¢oes, para criar agilidade
na repressio e aumentar o grau de influéncia.
2) estruturar as atividades de nao mercado em
conjunto com outros setores para aumentar o
impacto politico para outras esferas do governo
como o legislativo e o judicidrio.

As entidades especializadas podem de-
senvolver estratégias multissetoriais que com-
plementem, reforcem ou tornem possiveis as
estratégias de mercado das empresas. As entida-
des podem ser protagonistas no desenvolvimento
de relacionamento pessoais mais duradouros
com as institui¢bes e desenvolver competéncias
e capacidades que possam dar suporte para as
dreas internacionais das empresas associadas que
formulam as estratégias globais.

Com relagdo 2 estrutura organizacional,
¢ importante notar que a complexidade e as

continuas mudangas que ocorrem no governo

brasileiro, a cada quatro anos em funciao das
eleicbes presidenciais, e dentro das préprias
institui¢des, ocasionam transformagdes impor-
tantes nas institui¢es. Seria recomenddvel que
as empresas mantivessem uma estrutura minima
dedicada ao combate da pirataria, para que fossem
desenvolvidas localmente competéncias especifi-
cas relacionadas ao tema. Uma drea de futuros
desdobramentos ¢ aprofundar o conhecimento
da escolha da estrutura para atuar na questao da
pirataria — geocéntrica ou global, em termos da
maximizacdo efetiva dos recursos e da geragio de
novas competéncias.

Com relagdo ao modelo tedrico apresen-
tado por Hillman e Hitt (1999) seria importante
verificar como o fortalecimento das instituicoes de
classe por meio de seus presidentes interfere na es-
colha das a¢oes coletivas adotadas pelas empresas.

Esse estudo foi feito em um segmento de
mercado limitado, representado por empresas
multinacionais fabricantes de medicamentos de
disfunc¢ao erétil, que tém peculiaridades distintas.
Porém, a pirataria ¢ um mal que atinge muitos
setores indistintamente e, dentro deste aspecto, as
observagoes e recomendagdes aqui apresentadas
podem ser estendidas para outros segmentos,
principalmente para as estratégias de nao mer-
cado, ja que as institui¢oes governamentais sio
praticamente as mesmas.

Ressalta-se que o sucesso de estratégias de
nao mercado adotadas por alguns setores podem
ser estendidos para outros setores. Sem contar que
as agoes coletivas multisetoriais podem causar um

impacto maior junto ao governo e a sociedade.

NOTAS

1. Destacamos que os trechos das entrevistas a serem apre-
sentados no decorrer deste artigo nio terdo a indicagio
dos entrevistados por questoes éticas e de preservacio da
identidade de cada um em relacio a suas falas, devido
ao compromisso assumido quando da realizacio da
pesquisa.

2. Idem nota anterior

Idem nota 1

4. Idem nota 1

b
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