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Resumo: A industria farmacéutica brasileira, com faturamento atingindo a marca de US$ 5,2
bilhdes em 2002, ao longo dos Ultimos anos, vem experimentando alteracdes profundas em
seu ambiente que contribuiram para acirrar a sua competitividade: a abertura econébmica e a
liberac&o dos pregos dos medicamentos; a aprovagéo da Lei de Patentes em 1996; a criagdo da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanité&ria (ANVISA) em 1999 e, principalmente, a
promulgacéo da Lei dos Genéricos regulamentada em agosto de 1999. Além disso, nenhuma
empresa i soladamente possui parcela expressiva de mercado, ndo sendo forte o suficiente para
influenciar de maneira significativa o resultado da indUstria como um todo. Diante disto, este
artigo busca identificar o papel da Inteligéncia Competitiva de Negdcios na industria
farmacéutica brasileira. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na Alcon Labs do Brasil,
empresa do segmento quimico-farmacéutico que figura entre as 50 maiores empresas do
segmento. Foram identificadas as principais caracteristicas de um modelo de Inteligéncia
Competitiva de Negocios, o posicionamento do departamento de inteligéncia dentro da
estrutura empresarial e também os resultados que este departamento vem obtendo juntamente
com a area comercial da organizacdo estudada.

Palavras Chave: Inteligéncia Competitiva de Negécios, Industria Farmacéutica;
Competitividade

Abstract: The Brazlian pharmaceutical industry, with sales reaching US$ 5,2 billion in 2002,
during the last years, has been facing deep changes in its enviroment that contributed to
incite its competitiveness. the economical opening and prices of medicines liberation; the
approval of The Law of Patentsin 1996; the creation of ANVISA in 1999 and, principally, the
poromulgation of the Law of the Generic regularized in 1999 August. Besides, there’'s no
isolated company that has expressive share of market, which isn’t strong enough to
significantly influence the resuts of overall industry. Knowing this, this article tries to identify
the Business Competitive Intelligence role in Brazlian pharmaceutical industry. In order to
do this, na study was developed in Alcon Labs in Brazl, a chemical-pharmaceutical company
that figures among the 50 biggest companies that market. The main characteristics of a
Business Competitive Intelligence model , the rating of the intelligence department inside the
company’s structure and also the results that this department’s been having along with the
commercial area of the studied organization.

Key-words. Business Competitive Intgelligence; Pharmaceutical Industry; Competitiveness



INTRODUCAO

A industria farmacéutica brasileira, ao longo dos Ultimos anos, vem experimentando
alteractes profundas em seu ambiente que contribuiram para acirrar a sua competitividade: a
abertura econdmica e a liberagdo dos precos dos medicamentos; a aprovacdo da Lel de
Patentes em 1996; a criacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéaria (ANVISA) em
1999 e, principalmente, a promulgacdo da Lei dos Genéricos regulamentada em agosto de
1999. Além disso, nenhuma empresa i soladamente possui parcela expressiva de mercado, néo
sendo forte o suficiente para influenciar de maneira significativa o resultado da industria
como um todo.

O presente estudo justifica-se pela magnitude do setor farmacéutico na economia
nacional. Dados da ABRAFARMA - Associacdo Brasileira de Redes de Farmécias e
Drogarias, apontam que o Brasil € o quinto produtor mundial de medicamentos e o oitavo
mercado farmacéutico em termos de faturamento atingindo a marca de US$ 5,2 bilhdes em
2002.

Com investimentos em pesguisa e desenvolvimento gue representaram, em 1997, 21,2%
das receitas totais dos laboratorios americanos, contra 4% do restante da industria (FAGAN,
1998), o segmento farmacéutico € bastante fragmentado, visto existirem somente no Brasi
372 laboratérios. Mesmo assim, as cinqlienta maiores empresas englobam aproximadamente
90% do mercado nacional em termos de unidades vendidas e 92% em termos de faturamento
(ABRAFARMA, 2008). Diante deste cenério, conclui-se que qualquer ganho percentual de
participacdo de mercado, devido a acbes estratégicas bem-sucedidas, pode significar um
aumento expressivo nos resultados das corporagoes.

Sob esta Gtica, 0s autores, por meio de uma pesquisa exploratoria, pretendem identificar
qual o pape da Inteligéncia Competitiva de Negécios na estratégia de um laboratério
farmacéutico.

Para tanto, este artigo esta dividido em seis seges, além desta introducdo. A primeira
secdo descreve o mercado farmacéutico brasileiro. A segunda secdo aborda os principais
conceitos de Inteligéncia Competitiva de Negoécios. A terceira secdo descreve a metodologia
utilizada na pesquisa de campo. A secdo seguinte explana o estudo de um caso da industria
farmacéutica nacional e a seguinte contrapde 0 caso empirico com a teoria estudada.
Finalmente, a sexta secéo traz as consideracoes finais dos autores.

1. A ATUACAO DA INDUSTRIA FARMACEUTICA NO BRASIL

Bermudez et al (2000), afirma que a industria farmacéutica brasileira € um brago da
indUstria farmacéutica mundial, pois quase 80% das vendas no pais sdo reaizadas por
empresas subsidiarias de multinacionais, cujas sedes estdo majoritariamente em paises
desenvolvidos.

Outra caracteristica do segmento € a diversidade de modalidades de medicamentos
produzidos. Pereira; Rodriguez (2003), definem a tipologia dos medicamentos, bem como as
principais transformacdes ocorridas com cada um. Estas consideractes estdo no quadro 1
abaixo:

Quadro 1 — Tipificagdo dos medicamentos comercializados no Brasil

Tipificagdo Caracteristicas I mpactos mercadol 6gicos

Sdo os oriundos da pesquisa cientifica, | O Brasil apenas aderiu a lei de
trazendo a inovagdo terapéutica. Sdo lancados | patentes a partir de 1998, sendo
Medicamentos Originais | com  marcas pertencentes a  grandes | qualquer medicamento langado antes
laboratorios e protegidos com patente. | deste ano desprovido desta protecao.
Geralmente dominam seus mercados e




possuem precos elevados a titulo de
ressarcimento dos investimentos com pesquisa
e desenvolvimento.

Similares éticos

S80 copias dos produtos originais. S&0 marcas
pertencentes geramente a laboratorios locais,
tendo como proposta a mesma acdo do
original, sendo sua qualidade garantida apenas
na confianca depositada no fabricante.

Produtos destinados prioritariamente
a classe média, vém perdendo
espagco, principamente para o0s
medicamentos genéricos.

S&0 copias, todavia sem nenhum tipo de
controle de qualidade. S&o fabricados por
laboratorios nacionais e geramente possuem

Até 2001 ndo tinham obrigacdo de
possuir uma marca, podendo utilizar
0 nome genérico. A partir de 2001

Gueltasou B.O. precos menores que os similares. A técnica|foram obrigados a possuir uma
promocional utilizada é direcionada os| marca.
balconistas e nos proprietarios de farmécias,
gue ganham comissdo quando de sua venda.
Também sdo cdpias dos originais, porém com| Seu principal objetivo € reduzir o
Genéricos teste de bioequivaléncia e biodisponilidadeque | preco  dos  medicamentos e

certificam sua qualidade.

possibilitar a camadas mais pobres da

populagdo acesso a cura.

Fonte: Adaptado de Pereira; Rodriguez (2003).

Netto (2002) comenta que, até 0 momento, 0s medi camentos genéricos ndo conseguiram
reduzir o preco dos medicamentos, como planejado, todavia sua participacdo no mercado vem
aumentando a cada ano.

A terceira caracteristica relevante deste mercado é a presenca dos distribuidores de
medicamentos que sdo 0s agentes que adquirem medicamentos em grandes lotes diretamente
dos laboratérios farmacéuticos e revendem as farmacias vargjistas. As excecbes sd0 0S
medicamentos guelta (ou B.O.), os Unicos comercializados diretamente entre |aboratérios e
farmécias. Vale ressaltar que esta ndo € a Unica assimetria dos medicamentos guelta com os
demais tipos de medicamentos. Todo o ciclo de vendas destes produtos difere do restante do
mercado. Sob o apelo, feito pelos balconistas, de que existem medicamentos iguais aos
prescritos pel os médicos, porém mais baratos, muitas vezes os pacientes aceitam a sugestéo e
compram os medicamentos recomendados. Com a chegada dos medicamentos genéricos, cada
vez mais 0s medicamentos guelta ganham espaco, pois um maior nimero de pacientes aceita a
substituicdo do produto prescrito pelo médico, sob o argumento da mesma qualidade por um
preco mais baixo (PEREIRA; RODRIGUEZ, 2003), muito embora a legislacdo vede a
substituicdo do medicamento de referéncia receitado por um medicamento “similar”,
permitindo a substituicdo apenas por medicamento genérico, e mesmo assim condicionado a
que o médico ndo a proiba com a frase “NAO AUTORIZO A SUBSTITUICAQ”. Caso a
receita sgja realmente substituida (e somente o farmacéutico responsavel pode fazé-lo), o
farmacéutico deve carimba-la com seus dados. nome, nimero do registro no CRF — Conselho
Regional de Farmacologia, data, assinatura e, principalmente, o produto pelo qual o remédio
prescrito pelo médico foi substituido (LISBOA et al, 2001).

A quarta caracteristica mercadolégica de impacto é a proibicdo de publicidade de
medicamentos. A Lei RDC 102, da ANVISA, proibe a promocdo de medicamentos
diretamente ao publico consumidor, salvo excegdes autorizadas. Diante disso, os laboratérios
farmacéuticos centraram seus investimentos de publicidade e propaganda diretamente na
classe médica, pois este agente € o Unico capaz de gerar demanda para os medicamentos, por
meio de seu receituario.




1.1 OsGrandes Laboratérios Em Atividade No Pais

Como ja& mencionado na introducdo deste artigo, as cingienta maiores empresas do
segmento quimico-farmacéutico em atividade no pais detém, aproximadamente, 92% das
vendas do segmento.

O quadro 2 elenca os cinguenta maiores laboratérios pelo critério de faturamento
liquido.

Quadro 2 - Ranking dos 50 maiores laboratérios em atividade no Brasil

1.Pfizer 2. AventisPharma | 3. Novartis 4. Aché 5. Roché
. 8. Merck Sharp & : 10. Boehtinger

6. Shering Plough 7.EMS Dohme 9. Shering Ingelheim
11. Bristol Myers . 15. Glaxo Smith
Squibb 12. Janssen Cilag 13. Medley 14. Abbott Kline
16. Sanofi 17. AltanaPharma | 18 Wyeth 19. DM 20. Organon
21. Biosintética 22. Eurofama 23. AstraZeneca 24, Merck 25. Libbs

- 30. Procter &
26. AstaMédica 27. Farmasa 28. Alcon Labs 29. Bayer Gamble
31. Bilab Sanus 32. Stiefel 33. GSK Consumo | 34. Unido Quimica | 35. Whitehall
36. Lilly 37. Allergan 38. Galderma 39. Servier 40. Teuto

. 44. Novartis

41. Solvay Farma 42. Marjan 43. Ranbaxy Consumer 45. Zambon
46. Ativus 47. Farmoquimica | 48. Virtus 49. Baldacci 50. Apsen

Fonte: ABRAFARMA (2008)
Em ordem de faturamento: ano base 2006

2 INTELIGENCIA COMPETITIVA DE NEGOCIOS (ICN)
2.1 Conceitos

A Inteligéncia Competitiva de Negdcios (ICN deste ponto em diante) € uma ferramenta
que proporciona um fluxo continuo de informagdes, no processo de avaliacdo das decisdes
que afetam a estratégia. Tyson (1998) a conceitua como O “processo sistematico que
transforma particulas e pedacos de dados desconexos em conhecimento estratégico”. E uma
série de eventos que se sucedem e sdo ligados por relacdes de causa e efeito que identificam e
disponibilizam informagcfes para a melhor tomada de decisdo gerencial para 0s negocios
empresariais inteligentes.

Canongia et al (2004) define inteligéncia como “informacéo analisada, que auxilia a
tomada de decisdo estratégica e tética. A palavra ‘competitiva’ relaciona-se a aquisicdo de
informagdes publicas e acessiveis sobre os concorrentes’. Neste ponto, o0 autor deixa
transparecer o caréter ético que alCN recomenda para a coleta dos dados concorrenciais.

Para Prescott; Miller, (2002) a ICN nas empresas “se beneficiou grandemente de
préticas e conhecimentos da inteligéncia militar e governamental. Muitos dos pioneiros da
comunidade de inteligéncia empresarial sdo origindrios de varias organizacdes
governamentais. Eles trouxeram consigo um conjunto de conceitos e visdes decantadas ao
longo de séculos’.

A inteligéncia competitiva esta fortemente correlacionada a capacidade das empresas
em monitorar informacBes ambientais para ter respostas aos crescentes desafios e
oportunidades que acontecem diariamente. Pode-se dizer que a ICN busca, em primeiro
lugar, modelar o comportamento adaptativo a organizacdo, permitindo que estas facam
mudancas em seus negocios (TARAPANOFF; ARAUJO JUNIOR; CORMIER, 2000).

Autores como Miller (2000), Passos (2005), Prencipe (2000) e Rodrigues (2002)
definem ICN como o processo que visa a subsidiar a tomada de decisdo para atingir as metas



estratégicas da empresa por meio de coleta, tratamento, andlise e disseminacdo da informacdo
sobre atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios.

Rodrigues (2002) coloca ainda que a ICN é um integrador organizacional e como tal
assume as caracteristicas de um sistema de inteligéncia competitiva. A forca da ICN vem da
alta geréncia e é distribuida para a organizacdo inteira. O objetivo da ICN é coordenar as
acOes organizacionais de reacdo ou antecipacdo as mudancas de mercado. Rodrigues (2002)
ainda salienta que a importancia da ICN reside na construcéo de plataformas de inovagdo a
base para a exceléncia e lideranca, a inovagdo e desenvolvimento, e o desempenho e
crescimento do negécio.

Para a Associacdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC, 2008),
alCN é um processo de informagdes para tomada de decisdo, com a intencdo de preservar ou
criar vantagens competitivas para uma organizacdo. E um processo que visa as forcas que
regem os negocios, reduzir o risco e conduzir o gerenciamento agir antecipando o futuro, bem
como proteger o conhecimento gerado com o intuito de dar continuidade aos negdcios.

2.2 Fundamentosda ICN

A principal base dalCN € o uso datecnologia de informac&o (TI1), porém, por s sd aTl
ndo € responsavel pelo aumento de competitividade de uma empresa, se ndo forem
consideradas sua funcéo contributiva para a estratégia corporativa e a percepcao de seu papel
pelos gerentes de TI (RODRIGUES, 2002).

Para Rodrigues; Riccardi (2007), “a construcdo de negécios inteligentes tem ocupado a
mente e grande parte do tempo, de académicos e executivos. A crescente capacidade de
cumprir promessas de solucdes a problemas de ordem administrativa e operacional, que a Tl
vem demonstrando, leva os executivos a conceberem seus negocios de forma cada vez mais
inteligentes”.

A Tl est4 cada vez mais proporcionando, a nivel mundial, informagdes que abrangem
mercados, produtos, servicos, politicas publicas, estatisticas, financas e barreiras legais, sendo
assm, as empresas podem, por meio de sua inteligéncia competitiva, monitorar e utilizar as
mel hores préticas para a atualizacdo de suas estratégias empresariais.

A ICN é o resultado de um processo de andlise e validag&o, por parte de especialistas,
gue transformam as informagdes em valores agregados aos negdcios das organizactes. Esse
procedimento que relaciona o analitico com as informagGes geram e incorporam
conhecimentos para tomada de decisOes estratégicas e previsdes que possam vir a causar
impactos aos negdécios empresariais (FULD, 1995).

Fuld (1995) afirma que a Inteligéncia Competitiva estéd fundamentada na informagéo
formal e nainformacgdo estruturada por meio dos sistemas de informagdo. Ou sgja, ICN é um
processo formal, por meio do qual as informagdes sdo coletadas, processadas e disseminadas
na empresa, nos niveis estratégico e tatico, visando a definicdo e a execucdo de suas
estratégias e a avaliacdo de sua efetividade.

2.3 Estruturada ICN em organizacdes

Qual é a estrutura desejada em uma organizacdo que adota a ICN como uma ferramenta
de gestéo? Para esta pergunta buscam-se respostas nos estudos de Rodrigues; Riccardi (2007).
Segundo os autores as organizacOes necessitam de quatro plataformas para implementar e
viabilizar a ICN: plataforma de gestdo do conhecimento, plataforma de aprendizagem
organizacional, plataforma de inovagdo e plataforma de empreendedorismo corporativo. Além
disso, é necessario possuir tecnologia de informagdo e sistemas especialistas de informagéo
conforme figura 1 apresentada abaixo:



Figural - Arquitetura dainovacdo da empresa
Produto Negdcio

INOVACAO )
Aprendizagem

Organizacional

Empreend.
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Fonte: Rodrigues; Riccardi (2007, pag. 135).

conhecimento

A gestdo do conhecimento devera balancear a construcéo do conhecimento tacito com a
construgdo do conhecimento explicito. Segundo Rodrigues; Riccardi (2007, pag. 122) “por
meio da implantacdo de um sistema de inteligéncia competitiva bem construido, que segja
capaz de, ab mesmo tempo, prover para aformacdo de conhecimento técito nas pessoas e para
0 estimulo do uso deste conhecimento na construcdo do conhecimento explicito para a
organizagdo”. Para o0s autores, a gestdo do conhecimento € uma fun¢do no contexto da
estratégia corporativa. Conhecimento Util a uma organizacdo € aquele apropriado aos
objetivos de sua estratégia de negocio. O conhecimento aqui mencionado é aquele que
proporciona a empresa uma vantagem competitiva sustentével, conhecimento capaz de criar
idéias novas, que é o fundamento dainovacao.

A aprendizagem organizacional ird abrir o conhecimento técito das pessoas e
transformé-lo em conhecimento explicito e também ir& fornecer mais informacdes Uteis para
aumentar o conhecimento técito, assim a0 mesmo tempo em que socializa as especialidades
individuais, é capaz de aprofundar as especialidades do grupo, dessa forma, fica a cargo das
geréncias a obrigacdo de direcionar estes conhecimentos a servico dos objetivos estratégicos
da organizacéo. (RODRIGUES; RICCARDI, 2007).

A plataforma de inovacdo organizacional relaciona-se diretamente com as condicdes e
estruturas que a empresa tem para que possa proporcionar um ambiente capaz de contribuir
paraacriacdo e inovacao dos produtos, servigos e negocios.

Rodrigues; Riccardi (2007) afirmam ainda ser necessario as organizagOes livrarem-se
das limitacBes do presente, que estéo cristalizadas pelas préticas do passado, e construir seu
proprio futuro.

Sendo assim, faz-se necessario o empreendedorismo corporativo que busca dentro da
organizacao a cultura de correr riscos sem ser punido, dando oportunidade para as pessoas
serem empreendedoras e criativas buscando sempre a inovacdo contribuindo para a
continui dade dos negacios.

Para que essas plataformas estejam em constante harmonia a Tl, por meio de sistemas
especiaistas de informagdo, deve possibilitar que a inteligéncia competitiva da organizacdo



cumpra o0 seu papel, auxiliando a criacdo de valores para os colaboradores, clientes e
investidores.

2.41CN enovastecnologias de gestdo

Rodrigues; Riccardi (2007) apontam que a clareza das respostas que a ICN oferece
interfere no avanco para uma forma planejada de novas técnicas de gest&o, novos principios
estratégicos e novos principios organizacionais que possam posicionar as instituicdes no
grupo das empresas altamente competitivas. Os autores afirmam ainda que 0s cenarios muito
dindmicos conduzem as mudancas na economia e nos mercados, exigindo inovagéo na gestao
e utilizagdo de novos principios estratégicos e organizacionais.

O grande desafio das organizactes é a busca pela adaptacéo as grandes mudancas do
mercado, onde o papel da ICN torna-se fundamental para direcionar a organizag&o por novos
caminhos embasados por novas diretrizes de negécios oriundas do conhecimento advindo do
mercado externo.

Candido; Araljo (2003) enfatizam a importancia da definicdo de tecnologias de
informac&o e de gestdo que viabilize 0 acesso, busca, tratamento, utilizagdo e disseminagdo de
informagdes nas organizaces, e que a pratica da inteligéncia competitiva precisa estar
atrelada a criagéo, desenvolvimento e viabilizag8o das estratégias empresariais.

A capacidade de imaginar e combinar capacidades tecnoldgicas para facilitar as
experiéncias € um fator chave para 0 sucesso no processo de inovagdo. (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2003).

A ICN traz vantagens para as organizagOes, mas seus dirigentes tém que estar abertos
para aceitar as mudancas originadas dessas informagdes e muitas vezes, preparados para
reconceber seu negdcio, em todas suas formas.

2.5 Nova concepcdo de negocios

Hamel (2000) faz referéncia que concepgdo, em negdcio, hoje, € sindnimo de vantagem
competitiva. O autor enfatiza que quanto melhor as empresas constroem ou concebem seus
negocios, maiores as chances de vencer e prosperar em seu ambiente de operacéo.

Alguns gerentes acreditam que custo, eficiéncia, qualidade e variedade de produtos € que
traduzem em vantagem competitiva para as organizagoes, preocupando-se em gastar seu
tempo desenvolvendo tecnologia e produtos, descrevendo rotinas e funces e determinado
suas prioridades e pensando sobre novas tecnologias que podem ser incorporadas, mas poucos
estdo totalmente envolvidos em um espaco voltados para novas experiéncias centradas em
inovagdo. (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2003).

Prahalad; Ramaswamy (2003) ressaltam a importancia dos gerentes mudarem o foco e
acostumar a ver tecnologias existentes e emergentes ndo como intensificagdo de modelos e
funcdes, mas como facilitadores de experiéncias.

Para a reconcepcdo um negécio, antes de tudo, € preciso a quebra paradigmas e
adeguacdo a demanda do mercado. E uma nova concepcdo de negécios € voltada para
mudangas nos processos tradicionais, envolvendo fornecedores, empresa e clientes para uma
maximizacdo do negécio (BOVET; MARTA, 2001).

2.6 Inovagdo em negocios

Hagel; Brown (2006) evidenciam a importancia de ndo se confundir inovacdo com
invencdo e definem inovagdo como a construcdo de novas préticas, processos,



relacionamentos ou model os de negdcios que possam gerar valores econdmicos significativos
para a organizacao.

Quando constroem um novo modelo de negdcios as empresas devem descobrir o que
fazer com o seu atual modelo. Priorizar um novo modelo empresarial pode inadvertidamente
sugerir que o atua € algo obsoleto. Gerenciar a coexisténcia de um novo modelo empresarial
juntamente com um ja existente pode ser complicado (CHESBROUGH, 2007). Querer e
poder inovar no nivel de conceito de negdcio, ndo inovar apenas de modo incremental ou uma
Unicavez e langar-se ao mercado constituem o grande desafio dainovacdo (CHESBROUGH,
2007).

Vehas formas de fazer negdcios precisam ser revisadas posicionando as organizagoes
na era da producdo baseada nainovacéo. (QUINN et al, 1996).

Pode-se perceber que a inovagdo envolve muito mais que mudancas em tecnologia. E
necessario haver conexdes, interagdes em diversos graus, relacionamento entre empresas e
centros de pesquisa. Para haver uma inovacao efetiva estas conexfes devem estar em pleno
funcionamento.

Santos; Doz; Williamson (2004) em suas pesquisas Voltadas para a industria
farmacéutica enfatizam que nesse ramo de negdcios a inovagdo de processos ndo é mais
opcional, tornando-se imperativa.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

O presente estudo caracterizase como uma pesquisa  descritiva, pois busca,
fundamentalmente, descrever as caracteristicas de determinado fendmeno e estabelecer
possivels relacdes entre variaveis (GIL, 1994).

Na etapa exploratéria, foram realizadas pesquisas bibliografica e documental para o
delineamento do objeto de estudo e construcdo do marco tedrico.

A pesquisa de campo caracterizou-se por um estudo de caso na Alcon Labs do Brasil,
empresa do segmento quimico-farmacéutico apontada pela ABRAFARMA como o 28°
faturamento do segmento em 2006. De acordo com Yin (1994), o estudo de caso possibilita a
investigacdo profunda de uma organizac&o, com o objetivo de testar a validade das hipdteses
ou questBes de pesquisas construidas a partir de um referencial tedrico. Além disso, € um
modo de pesguisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos em seu contexto real,
guando os limites entre fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, e no qual sdo
utilizadas diversas fontes de evidéncia.

Como instrumento de coleta dos dados, foi utilizado um questionario semi-estruturado,
contendo 25 questfes abertas. Com as perguntas abertas buscou-se coletar informagdes sobre
quatro categorias empiricas: (1) o l6cus da ICN na organizagdo; (2) o papel da ICN na
formulacdo da estratégia comercial do laboratorio; (3) a metodologia de disseminacdo da
informagd@o proporcionada pela ICN; e (4) possiveis mensuragOes da eficicia da ICN na
organizacao.

O trabalho de campo foi realizado em maio de 2008, por meio de entrevista pessoal
realizada com o gerente de inteligéncia competitiva da Alcon Labs. O gerente foi escolhido
para responder o question&rio em funcdo de ser a pessoa que trabalha diretamente com o
modelo de ICN aplicado na empresa, além de ser o responsavel pela implantacdo e
desenvolvimento das diversas ferramentas que o constituem.



4. O ESTUDO DE CASO
4.1 A Alcon Labsdo Brasil

A histéria da Alcon - quase que sem paralelos em termos de sucesso e crescimento -
comecou em 1945 quando dois farmacéuticos uniram Seus escassos recursos para abrir uma
pequena farmécia em Fort Worth, Texas — Estados Unidos da América. A modesta farmacia
foi o inicio da Alcon Laboratérios - hoje uma companhia farmacéutica internacional de US$ 2
bilhGes - especializada na descoberta, desenvolvimento, fabricagdo e comercializagdo de
produtos e equipamentos oftalmolégicos. A Alcon Labs iniciou suas atividades no Brasil em
1968. Em 1981 ampliou suas instalagdes apods a fusdo com a Biosintética, um laboratério
farmacéutico de linha geral pertencente a Nestlé.

Atualmente a Alcon Labs do Brasil figura entre as 50 maiores empresas do segmento,
de acordo com o ranking da ABRAFARMA.

A producdo da Alcon Labs do Brasil (Alcon deste ponto em diante) esta segmentada em
duas divisdes. uma, denominada FARMACARE, que desenvolve, fabrica e distribui produtos
oftalmoldgicos, representando aproximadamente 88% do faturamento da empresa, e outra
denominada CIRURGICA que importa e comercializa equipamentos e acessorios para
cirurgias oftalmol ogicas.

A organizacdo mantém relacdes comerciais com aproximadamente 60 distribuidores,
sendo que os 8 principais representam aproximadamente 70% do faturamento da divisdo
FARMACARE.

4.2 A ICN na Alcon Labsdo Brasil

A ICN foi implementada na Alcon no ano de 2000, com a contratagcdo de um
profissional vindo da empresa de pesquisa IMS, que compila as informagdes de sell-out dos
distribuidores de medicamentos do Brasil - aproximadamente 340 - e, em contrapartida
divulga o ranking nacional destes distribuidores. Por meio desta informag&o, as empresas do
setor — sejam €elas distribuidores ou fabricantes — tomam ciéncia do market share de cada
produto e de cada laboratorio.

No ano da implantacdo da ICN a Alcon detinha 21% de market share em produtos
oftalmol égicos contra 24% da lider Alergan.

Na opinido do gerente de ICN da Alcon, a maior motivacédo para criacdo da area dentro
da organizacéo foi aintencdo de melhorar a qualidade da Forca de Vendas. Todavia, ainda na
opini&o do gestor, a atuacdo da ICN transcendeu este objetivo. Para ele, um exemplo disso, foi
0 papel que aICN assumiu quando da proposicdo da criagcdo de uma linha de medicamentos
genéricos denominada Fal con.

Apbs a decretacdo da Lei dos genéricos, todas as patentes de medicamentos originais
podem ser “quebradas’ apds dez anos, gerando grande risco aos laboratorios. O gerente de
ICN da Alcon cita como exemplo produtos de concorrentes como Cataflan (do Laboratério
Novartis) e Prozac (produzido pelo Laboratorio Lilly), que perderam mais de 50% de seu
market share, apds a quebra da patente e o langcamento de medicamentos genéricos com o
mesmo principio ativo. Diante desta ameaca, a industria farmacéutica tornou-se mais rigorosa
em sua politica de andlise de retorno financeiro, aprovando investimentos de pesquisa e
desenvolvimento somente para medicamentos que apresentassem payback inferior a dez
anos.

Todavia, a diretoria da Alcon, de posse de informacdes oriundas do departamento de
ICN, adotou uma politica alternativa e lancou uma linha propria de medicamentos genéricos.
A disponibilidade desta linha de medicamentos, aliada ao alto nivel de informacao disponivel
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para a Forca de Vendas, fez com que o market share da companhia atingisse 42%, deixando a
Alergan, segunda no segmento, com 24%. Mesmo com o langcamento da linha genérica, a
Alcon ndo perdeu receita nem rentabilidade em sua linha de medicamentos originais e ainda
aumentou suas vendas com a nova linha, além de impedir a entrada de novos concorrentes —
gue provavel mente tornar-se-iam potenciais competidores nesta categoria de medicamentos.

4.2.1. O lécus e o papel dalCN na Alcon
A ICN na empresa estudada encontra-se alocada na diretoria de marketing da diviséo

FARMACARE, porém possui subordinacdo funciona junto a diretoria de marketing da
divisdo CIRURGICA, como demonstrado nafigura 2.

Figura 2 — Estrutura hierérquica da Alcon e o I16cus da ICN.

‘ CEO ‘

Divis&o Internacional _ . Diretoria de
Manufatura
P&D Producéo
[ I I ]
Diretoria de Marketing Diretoria de CRM Diretoria de Tl Diretoria de Marketing
FARMACARE CIRURGICA
ICN Geréncia Nacioal Geréncia Geréncia
de Vendas Eventos Logistica

I
1
1
1
1
1
:
Forca de Vendas :
1
1
1
1
]

[e=———————

Fonte: Os autores

Na Alcon, a Forca de Vendas ndo realiza vendas na concepcdo tradicional, fugindo
assim dos padrfes convencionais. A Forga de Vendas tem como papel gerar “receitas’, pois
ela é responsavel por visitar os médicos e prospecta-los para que estes receitem os produtos
do laboratério. De posse da receita médica, o paciente compra 0 medicamento em uma
drogaria que, por sua vez, repde seus estoques comprando medicamentos de um distribuidor,
que se abastece dos laboratdrios farmacéuticos. Com esta concepgdo, o Gerente Naciona de
Vendas, no caso da Alcon, € o responsavel pela comercializacdo, pois este atende
pessoal mente todos os distribuidores. O processo de vendas esté representado na figura 3.
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Figura 3 — Processo de vendas

Geracéao Busca Reposicédo de| |[Reposicdo de

Prospecc¢éo . X
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Fonte: Os autores

Além de compilar dados e gerar informacfes para suporte as decisdes das diretorias e
presidéncia, a &rea de ICN tem como objetivo melhorar a qualificacdo da Forca de Vendas por
meio da disseminagdo de informagbes. Com este intuito, a ICN criou um instrumento
chamado CIA-DDD (Central de Informacfes e Andlise — Dados de Distribuicdo de Drogas)
que € atualizada mensamente e esta disponivel para grande parte da empresa (com
escalonamento de acesso), mas principamente para toda a &rea comercial e para todos os
vendedores. Para a area corporativa, 0 CIA DDD pode ser acessado na intranet da empresa e
para a Forca de Vendas, fica residente no notebook de cada um, sendo atualizado por meio de
trés cds mensalmente.

O nivel de informacdo disponivel no CIA DDD é bastante completo, tanto do
acompanhamento de vendas — com andlises mensais, semanais, trimestrais — segmentadas por
vendedor, setor, cidade, geréncia e outras, como para 0 apoio estratégico no atendimento de
mercado que a Forca de Vendas necessita. Nas palavras do gerente de ICN da Alcon,
“qualquer integrante da forca de vendas pode discutir sobre anatomia intraocular com
qualquer médico, por mais especializado que este sgja’, contudo, informagdes mercadol bgicas
também devem compor o arcabouco da equipe da Forca de Vendas. Na ferramenta
desenvolvida pela ICN existe todo 0 mapeamento do mercado com grande detalhamento.
Como exemplo pode-se citar a existéncia da quantidade de receitas e a quantificacdo dos
medi camentos receitados por cada médico cadastrado (médulo CIA TARGET). O vendedor,
quando realiza o plangjamento de visitas, pode consultar, por exemplo, a quantidade de
receitas que cada médico fez dos medicamentos da Alcon e dos concorrentes (quer eles sejam
genéricos ou ndo) e pode tracar sua estratégia de atendimento especifica para cada situacéo.
Isto &, os vendedores podem, previamente decidir se irdo ou néo oferecer a linha de produtos
genéricos da Alcon, dependendo do comportamento que determinado médico adotou no
passado, em relagdo aos produtos originais da Alcon, de concorrentes ou o volume de
genéricos prescritos, evitando prejudicar as vendas dos medicamentos originais.

5. ANALISE DOSDADOSOBTIDOS

Como visto na literatura, um processo estruturado e continuo de ICN integrado no
processo corporativo de tomada de decisdo, gerencia dados e informagdes vindas de fontes
internas e externas, transforma dados em informagdes significativas, pertinentes e em tempo
habil, gerando inteligéncia, dissemina inteligéncia aos tomadores de decisdo de acordo com a
necessidade destes e prové uma base de conhecimento estratégica para aculturar e treinar
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gerentes. Todas estas caracteristicas estdo presentes na gestdo da Alcon Labs, 0 que permitiu
aos autores concluir que o case em destaque representa uma aplicacdo de ICN no mundo
empresarial.

Em uma época de competicdo acirrada e de mudancas significativas no entorno
competitivo, a ICN tem um papel muito importante. A informag&o certa, no momento certo e
para a pessoa certa pode evitar perdas inimaginaveis para o negdcio ou proporcionar ganhos
consideraveis para a organizacdo. Para alcancar o seu objetivo, de fornecer inteligéncia para a
acao, o sistema de ICN requer mudangas na forma como as empresas se relacionam com 0s
ambientes externo e interno.

O envolvimento de toda a empresa na ICN torna-se fundamental e, portanto, deve ser
um esforgo corporativo. O elemento humano € um dos fatores chave para o sucesso. E ndo se
pode esquecer que a ética e a legalidade devem permear todo o processo de obtencdo de
informagoes.

Entender a necessidade das areas corporativas e desenvolver ferramentas para que estas
areas desempenhem suas atividades com maior qualidade e eficacia, confere a ICN grande
visibilidade dentro da organizacdo e potencializa sua aceitacao por pares e chefias.

A cada dia cresce em importancia a possibilidade de se recuperar as informagdes
contidas nas volumosas bases de dados néo-estruturados, comuns em todas as organi zagoes,
traté&las e dissemina-las sob a forma de informacdes. Por isso, recomenda-se investigar o
potencial de uso e aplicacles praticas de ferramentas como a plataforma CIA DDD, o que
certamente representara uma contribui¢do essencial para o avanco dalCN.

6. CONSIDERACOESFINAIS

A proposta central do presente trabalho foi identificar as principais caracteristicas da
ICN e verificar sua aplicagdo em um ambiente empresarial de forte competicdo, mais
especificamente no segmento quimico-farmacéutico.

Utilizando-se um estudo de caso unico, verificou-se a aplicacdo de ferramentas de ICN
em uma empresa multinacional, que opera em nivel nacional.

A ICN tem por propésito monitorar e oferecer informagdes tratadas, que fagam a
diferenca e promovam vantagens competitivas. No Brasil, a prética da ICN ainda nédo é
comum, mas ja é possivel observar em pesguisas que a atencdo de diversos dirigentes esta
crescendo neste sentido.

Vae ressaltar, nesta reflexdo final, a importancia das pessoas no processo de
formulacdo, implementacdo e disseminacdo da ICN e que a adaptacdo das ferramentas a
cultura organizacional pode tornar-se fator decisivo para o sucesso da |CN na organizagao.
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