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RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar o nivel de alinhamento das dimensdes da informagéo entre dois elos
da cadeia de suprimentos, a industria de medicamentos e as farmécias e drogarias, segundo a abordagem da
gestao da cadeia de suprimentos. Para tanto, foi utilizada uma amostra de 85 empresas, 51 delas varejistas de
farmacias e drogarias e 34 fabricantes de medicamentos, localizadas na regido metropolitana de Sao Paulo,
SP. A pesquisa é de natureza exploratéria descritiva, com aporte quantitativo, tendo os dados sido coletados
por meio de um questionario estruturado com questdes fechadas. Os resultados evidenciaram que ocorre
o alinhamento em padrdes pouco significativos entre as dimensoes da informagao, quando comparados 0s
dados informacionais desses dois elos pesquisados. Como essa evidéncia contrasta com a literatura, para a
qual a gestao da cadeia de suprimentos deve apresentar elevado alinhamento estratégico das informagoes
com seus parceiros, foram formuladas algumas hipéteses sobre essa constatagéo.

PALAVRAS-CHAVE
industria de medicamentos, farméacias e drogarias, gestao da informagao, alinhamento, cadeia de supri-
mentos.

ABSTRACT

The objective of this paper is to identify the level of alignment between selected dimensions of information
management, based on Davenport model (2001), when comparing the medicine manufacture and drugstores,
both participating of the same supply chain. 51 drugstores and 34 medicine manufacture located in S&o
Paulo State have participated of the study, classified as exploratory and descriptive research. A structured
questionnaire has been applied through personal contact with the informants. The outcomes have evidenced
that the alignment of the information management is not completely fitted between these two kinds of links of
the supply chain. These results differ from literature review which suggests that the supply chain management
presents a considerable alignment of information between these two partners. In consequence of the results
four hypotheses have been formulated for explaining this contradiction.

KEYWORDS
medicine industry, drugstores, information management, alignment, supply chain.
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Num ambiente dindmico e altamente competi-
tivo, a integracao e a coordenacao de toda a cadeia
produtiva, desde os suprimentos, passando pela
manufatura, até a distribuicdo dos produtos acaba-
dos tornaram-se fundamentais para a manutencao
da vantagem competitiva empresarial (BOWERSOX;
CLOSS, 2001; BALLOU, 2001). Na esséncia, o que
se busca é a conqguista do cliente pela entrega de
produtos a um custo mais baixo do que o dos con-
correntes, a entrega de produtos diferenciados ou
ambas. A gestao da cadeia de suprimentos pretende
ajudar a empresa a atingir esse objetivo. Nessa abor-
dagem administrativa, a cadeia de suprimentos de
uma organizacao representa uma rede de empresas
integradas aos fornecedores, a sua montante, e 0s
clientes, a sua jusante, de acordo com Christopher
(1997, p. 13). Segundo esse autor, nao se trata de
a organizacao ser proprietaria exclusiva da cadeia
de suprimentos e assim ter o seu dominio, mas da
unido das empresas através das informacoes.

Exemplos de integracao de cadeias de su-
primentos bem-sucedidas ocorrem na industria au-
tomobilistica, como a fabrica de caminhdes da VW
em Resende, RJ, e na industria eletrbnica, como a
fabrica de computadores, desktops e laptops, da
Dell, instalada em Eldorado do Sul, RS, em que a
integracao da cadeia produtiva permite ligar em uma
ponta o cliente e o fornecedor, desencadear a pro-
ducéo e agendar a entrega. Além dessas cadeias,
ha uma outra de grande relevancia para a econo-
mia do palis por movimentar bilhdes de reais anuais
e envolver um ndmero expressivo de participantes:
as industrias de medicamentos e as farmécias e
drogarias. Essa cadeia produtiva envolve cerca de
dez participantes, partindo da pesquisa, passando
pela fabricacdo dos medicamentos, sua distribuicao
e terminando no consumidor final, o paciente de um
médico ou um consumidor comum.

Muitos estudos sobre a aplicacao da tecnologia
da informacao mostram a sua capacidade para tratar
informacoes eletronicamente por meio de “pacotes”
como o CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), o ERP e ERP Il (Enterprise Resources
Planning) e o RFID (Radio Frequency Identification),
que buscam facilitar e agilizar a integracao e a coor-
denacao da cadeia produtiva, visando a aumentar sua
produtividade (BECKER, 2004).

Apesar disso, 0 sucesso no uso dessas tec-
nologias integrativas é ofuscado pelas inimeras pes-
quisas que mostram, com freqUéncia, a insatisfagéao
gerada apods a implantagdo de sistemas integrados
(CALDAS; WOOQOD Jr., 2000). Especificamente, em se
tratando de cadeia de suprimentos em que a coo-
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peracéo entre os seus membros é de suma impor-
tancia (FORD et al., 2003; HARLAND, 1996), os sis-
temas eletronicos integrados tém contribuido menos
que as expectativas geradas para o entendimento e
tomada de decisbes em variaveis estratégicas como
clientes e consumidores, rivalidade competitiva e
mercado (SACCOL et al., 2004). Como os estudos
sobre a tecnologia da informacao — Tl — geralmente
enfatizam o componente da tecnologia, a motivagao
que fundamentou este artigo foi focar trés dimensdes
intrinsecas da informagéo: a estratégica, a cultural e
a sua gestao.

Assim, partindo-se da premissa de que a in-
tegracao e a coordenacao da cadeia de suprimen-
tos por meio da informagao constitui um paradigma
para a vantagem competitiva, a questao béasica colo-
cada para este estudo foi a seguinte: até que ponto a
informacéao, considerada em suas dimensoes intrin-
secas, descoladas da tecnologia, facilita a avaliacao
da integracao e a coordenacao entre os segmentos
da industria de medicamentos e das farmacias e
drogarias na cadeia de suprimentos? O obijetivo foi
identificar o nivel de alinhamento nesse elo da ca-
deia de suprimentos com base nos processos infor-
macionais de cada um deles.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

A gestao da cadeia de suprimentos e a ges-
tdo da informacao, embora intimamente conecta-
das, pertencem a especialidades distintas. Assim,
apresentam-se a seguir os conceitos e teorias de-
senvolvidos nesses campos de conhecimento que
serviram de suporte a andlise e interpretagdo dos
resultados obtidos neste estudo.

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) é
definida como a integragcdo dos processos de negé-
cios desde o usuario final até os fornecedores ori-
ginais (primarios) que provém produtos, servicos e
informacgdes que adicionam valor para os clientes e
stakeholders (PIRES, 2004, p. 58). Nessa integracao
podem ser formadas redes complexas integradas por
muitas empresas e entidades. Segundo Lamming et
al. (2000) (apud PIRES, 2004, p. 52), o termo “ca-
deia” (chain) é uma metéafora imperfeita para tratar
de questdes consideradas no contexto da SCM, que
raramente tém um comportamento linear. Para esses
autores, 0 uso da expressao “‘rede de suprimentos”
(supply network) seria mais apropriado, mas o termo
supply chain tornou-se de fato muito popular.
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Ford et al. (2003, p. 125) reforcam a idéia
de que nao é possivel estabelecer com clareza a
distingcao entre fornecedores, fabricantes, distribui-
dores e consumidores, uma vez que o produto de
uma cadeia pode se entrelacar em diferentes outras
cadeias, ora como matéria-prima em uma cadeia,
ora como produto acabado em outra. Exemplo:
uma matéria-prima pode ser usada em varias em-
presas, gerando diferentes produtos acabados,
que, por sua vez, podem servir como componentes
da prépria empresa que forneceu a matéria-prima.
Para simplificar essa dificuldade, Gaither e Frazier
(2001, p. 429) sugerem considerar somente a parte
da cadeia de suprimentos que interessa a organi-
zagao. Desse modo, para a maioria das empresas,
a administragao da cadeia de suprimentos deveria
referir-se a todas as fun¢des administrativas da em-
presa que se relacionam diretamente a montante,
com o fluxo de materiais e informagoes dos forne-
cedores, e a jusante, com os clientes, incluindo os
departamentos de compras, armazenagem, inspe-
¢ao, producado, manuseio de materiais, expedicao
e distribuicao. Essa relacao foi denominada por
Harland (1996) como dyadic.

Os autores s&o unanimes em considerar que
0 objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos é ligar
o0 mercado, a rede de distribuicéo, o processo de fa-
bricacao e a atividade de aquisicao, de tal modo que
os clientes sejam contemplados com niveis de ser-
vicos cada vez mais altos, mantendo ainda assim os
custos baixos. Em outras palavras, alcancar o obje-
tivo da vantagem competitiva através da reducéo de
custos e da melhoria dos servicos (CHRISTOPHER,
1997, p. 22). Por isso, faz parte do escopo da ges-
tao da cadeia de suprimentos estudar os fluxos de
materiais como a aquisicao, a armazenagem, a mo-
vimentacéo e o processamento de matérias-primas,
manufatura, componentes, montagens e suprimen-
tos, bem como o fluxo de servicos como venda a
varejo, armazenamento e sistemas de transporte.
Todas essas funcoes sao criticamente afetadas pelo
planejamento e controle dos processos de gestao
da cadeia de suprimentos. Por outro lado, os ser-
vigos exigidos pelos clientes nao sao estaticos. Ha
necessidade de colocé-los em sincronia com as ex-
pectativas e exigéncias dos clientes.

Além disso, € preciso considerar que 0S
agentes atuantes na empresa — stakeholders — man-
tém uma relacéo intensa de cooperacao e conflito
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Nesse am-
biente, os negdcios tornam-se altamente instaveis.
As empresas tém de cooperar, pois disso pode de-
pender o seu sucesso individual. Ha também confli-

tos, porque elas disputam margens, uma vez que o
consumidor final € quem irriga todo o sistema com
um fluxo monetario, distribuido entre os diferentes
agentes que participam da producao e distribuicao
(ZYLBERSZTAJN, 2000, p. 15; SLACK et al., 1997,
p. 426).

E fundamental conhecer os fatores-chave que
influenciam o comportamento dos clientes, identifi-
car 0s vistos por eles como 0s mais importantes e a
partir dai desenvolver processos de gerenciamento
para que 0s objetivos dos servicos ao cliente se-
jam atingidos. Na realidade, trata-se de uma nova
postura empresarial, que foca o cliente. As empre-
sas utilizam a “personalizagao em massa” para criar
pacotes de servicos e produtos de forma a melhor
satisfazer as necessidades de cada cliente (DAVIS et
al., 2001, p. 85). Uma cadeia de suprimentos integra-
da por meio de informacdes eficazes contribui para
a redugao de custos e a melhoria dos servicos aos
clientes, como a rapidez e a flexibilidade das entre-
gas (CHRISTOPHER, 1997, p. 177).

TECNOLOGIAS E A GESTAO DA INFORMAGAO

Alégica do investimento em Tl em uma cadeia
de suprimentos consiste em captar a demanda junto
ao consumidor final em tempo tao préximo quanto
possivel do real (CHRISTOPHER, 197, p. 174). A in-
tencao é criar uma “via de informacéao” que ligue o
consumidor final a todos os participantes, possibili-
tando a administragéo de suas logisticas para obter
melhores resultados, isto é, custos mais baixos com
maior capacidade de resposta. Na realidade, o obje-
tivo basico é que as organizagdes participantes pro-
curem criar valor adicional para o cliente pela troca
de informacdes entre os membros da cadeia. Foi na
década de 90 que surgiu a necessidade de integrar
as varias atividades envolvidas na criagdo de valor,
associada a evolugao no campo da Tl e as varias fer-
ramentas de integracao da cadeia de suprimentos.

Segundo Magada (2004, p. 20), 0s processos
organizacionais que mais tém recebido investimen-
tos com base na Tl s&o: a) Planejamento e controle —
Producéao e operacgdes (MRP — Material Requirement
Planning e ERP — Enterprise Resource Planning);
b) Cadeia de suprimentos (WMS - Warehouse
Management System);, c) Estratégia e marketing
(CRM — Costumer Relationship Management). De for-
ma geral, o ERP € um sistema de integracdo com
visao corporativa, o MRP e o aplicativo complemen-
tar MRP Il abordam o planejamento dos recursos de
manufatura (materiais, produgao, financas e demais
recursos), o WMS € um aplicativo voltado para o
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gerenciamento de atividades de armazenagem, en-
quanto o CRM ¢é orientado para a retencéao de clien-
tes.

A simples disponibilidade de todas essas tec-
nologias de informagao n&o tem constituido o fator
primordial do sucesso empresarial (DAVENPORT,
2001; CALDAS; WOQOD Jr., 2001). E essencial que a
gestao dessas informacodes oriente a sua captura e
tratamento, de maneira a gerar valor para 0s usua-
rios, conhecimento para as empresas e beneficiar a
cadeia de suprimentos como um todo. O objetivo é a
integracao interna da organizagao, mas em conexao
eficiente com os seus fornecedores, distribuidores e
clientes finais (CHRISTOPHER, 1997, p. 206). Para
Moresi (2000, p. 14), a importancia da informacao
para as organizagoes € universalmente aceita como
um dos recursos cuja gestao e aproveitamento de-
vem estar diretamente relacionados com a satisfagao
do consumidor. Normalmente, o ambiente informa-
cional das empresas € gerido pelos profissionais de
Tl que, segundo Davenport (2001, p. 12), gerenciam
mais as tecnologias e menos a informagdo. Ainda
segundo esse autor, embora sejam importantes, as
tecnologias de tratamento da informagé&o néao con-
duzem necessariamente a um aperfeicoamento do
ambiente informacional das empresas. Além disso,
o diferencial competitivo resulta ndo da informagao
em si, mas do que se faz com ela. Entéo, o que se-
ria uma vantagem competitiva baseada na informa-
gao?

Gattorna e Walters (1996, p. 24) argumentam
que a vantagem competitiva da cadeia de suprimen-
tos somente é obtida quando ha um alinhamento
estratégico entre os seus integrantes. Entendem
esses autores que qualquer estratégia somente é
apropriada para um conjunto de condicbes compe-
titivas. Da mesma forma, a cultura de uma organiza-
cao e o estilo de lideranga somente sao apropriados
para uma dada situacdo estratégica. Na proposta
de Davenport (2001), é necessaria a integracao dos
diversos tipos de informacao, o reconhecimento de
que o ambiente estd em constante evolucéo, e por
iss0 deve ser continuamente monitorado, o conheci-
mento de como a informagéo é criada, manuseada
e transmitida, levando-se em conta a cultura organi-
zacional existente.

A tecnologia deve ser vista como uma ferra-
menta e o trabalho integrado entre analistas de sis-
temas e demais funcionarios deve ser estimulado.
O modelo proposto por Davenport (2001) consolida
uma visao integradora do ambiente informacional,
que abrange componentes como estratégia, po-
liticas, cultura organizacional e o comportamento
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quanto a informagéao. Além disso, considera também
como relevantes a equipe especializada na manu-
tencao do ambiente informacional, 0s processos
de administragao da informacao e a consolidacao e
manutencao da arquitetura da informagao.

AS DIMENSOES DA INFORMAGAO

Alguns aspectos da interface entre a tecnolo-
gia e a gestéao da informacéo no ambito da Tl foram
analisados a fim de mostrar que a parte da informa-
cao contém dimensbes relevantes proprias e pode
ser o foco de um estudo especifico. Nesse sentido,
a informagéo esta delimitada ao contexto de trés di-
mensoes: a) a estratégica; b) a cultural; c) a do seu
gerenciamento, cuja fundamentacao tedrica é apre-
sentada a seguir.

Estratégia da informagao. A estratégia, segun-
do Davenport (2001), gira em torno de escolhas e
énfases a que tipo de negdcios dedicar-se, que pro-
dutos criar, que mercado atingir. Significa também
a possibilidade de fazer escolhas, sem estabelecer
um plano imutavel. A informagdo como um elemen-
to da estratégia de negdcio revela duas possibilida-
des reais, que se tornam vitais em uma organiza-
cao (McGEE; PRUSAK, 1994, p. 51). A primeira é a
identificacao de alternativas inovadoras; a segunda
¢ a identificacéo de situagdes que podem interferir
na sobrevivéncia da empresa devido ao imprevisivel
movimento dos ambientes externo (fornecedores
e clientes) e interno (empresa). Para Brodbeck e
Hoppen (2001, p. 2), é fundamental o alinhamento
estratégico nas organizacdes entre os ambientes
externo e interno. Em fungao das conjunturas preva-
lecentes nos ambientes, esse alinhamento deve ser
tdo dindmico quanto o mercado.

Para Davenport (2001, p. 66), a estratégia da
informacao deve nortear a empresa. Para McGee
e Prusak (1994, p. 55-57), trés elementos basicos
devem ser considerados na definicao de uma estra-
tégia da informagao: a) posicionamento e escopo;
b) estrutura/administragao (governanga); c) compe-
téncias da organizacdo. Segundo os autores, esses
elementos estao apoiados em pesquisa ou em expe-
riéncias praticas. Cada um possui um grupo de con-
ceitos e de tecnologias que orientam a definicao da
estratégia. O posicionamento e o escopo referem-se
ao grau de reconhecimento e aceitagao dos produtos
e Servicos que a empresa gera no mercado. Na go-
vernanca (estrutura/administragéo) as informagoes
séo utilizadas de forma estratégica, com o objetivo
de atender ao planejamento de reestruturagoes, fu-
sdes ou aliancas estratégicas, estabelecendo tam-
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bém as habilidades essenciais para a definicdo de
uma estratégia da empresa. As competéncias espe-
cificas da organizacéo referem-se ao que Hamel e
Prahalad (1998) definem como o conhecimento e a
habilidade de uma organizagao em criar valor.

Cultura da informagao. A cultura da informa-
cao é um dos elementos vitais para a empresa que
enfrenta mudancas. Essa cultura pode ser definida
como o conjunto de valores, atitudes e comporta-
mentos que influenciam a forma como a pessoa
avalia, apreende, recolhe, organiza, processa, Co-
munica e utiliza a informagao (MARCHAND, 1994).
Davenport (2001) define como “comportamento in-
formacional” o modo como os individuos lidam com
a informagao, incluindo a busca, o uso, a alteracao,
a troca, o acimulo e o ato de ignorar a informagao.
Ja a cultura informacional é definida por ele como
0 comportamento que abrange grupos ou organi-
zacoes. Representa valores e crengas, bem como o
padrao de comportamento e atitude que expressam
a orientagao informacional de uma empresa. Pode
ser mais fechada ou mais aberta, orientada por fatos
ou baseada na intuicdo e/ou rumores, de enfoque
interno ou externo, controlada ou autorizada e repre-
sentar preferéncias por tipos de canais ou meios. O
comportamento relacionado a obtencdo do conhe-
cimento a partir da informacéo e a valorizagéo desta
também esta inserido nesse contexto.

Existem diversas justificativas para se admi-
nistrar a cultura e 0 comportamento quanto a infor-
magao: a) uma grande parcela de pessoas manuseia
informacoes, isto é, passa grande parte do seu tem-
po obtendo, usando e compartilhando informacdes
estruturadas; b) parte do valor de uma empresa vem
do conhecimento que ela possui. O conhecimento
€ mais bem administrado se as equipes estiverem
predispostas a usar ativamente a informacao; c) aju-
da no controle dos custos da informacao — pode nao
haver um bom compartiihamento de informacoes
adquiridas de fontes externas; d) o uso da informa-
cao, e nao sua existéncia, é que permite melhores
decisbes, melhor aprendizado e melhor monito-
ramento de resultados; €) deve haver na empresa
consenso sobre o significado e o uso da informagao.
Davenport (2001) destaca que compartilhar informa-
cbes € um ato voluntario. Implica vontade. O rodizio
entre gerentes, as reunides frequentes com gerentes
de outros setores e decisdes que ressaltem o con-
senso contribuem para o compartilhamento de infor-
magoes. O compartilhamento precisa estar apoiado
na cultura organizacional. Caso os profissionais nao
valorizem a informagao para suas carreiras, caso
algumas informacdes criem imagens negativas de

pessoas ou setores e caso o tempo gasto na trans-
missao da informagéo néo for reconhecido e até re-
compensado, o compartilhamento certamente sera
pequeno.

Gerenciamento da informagao. O gerencia-
mento da informacéo é o aperfeicoamento da troca
de informagbes entre as diversas areas funcionais
de uma organizacao. Ea forga motriz dos proces-
sos de distribuicao e uso da informacao, objetivando
sincronizar os esforgos individuais dos diversos ato-
res com a estratégia de negdcios da empresa.

Segundo Davenport (2001), o processo in-
formacional deve ser analisado tanto pelo foco do
gerador da informacao, quanto pela observacao do
usuario ou cliente da informagéo gerada. Para tanto,
torna-se necessario identificar o processo principal
e posteriormente suas respectivas demandas com
suas atividades basicas. Em outras palavras, o ge-
renciamento da informacao define como a empresa
obtém, distribui e utiliza a informacao. Com essa pro-
posta, o autor menciona a necessidade de se dividir
0 gerenciamento em quatro etapas, que na pratica
ocorrem simultaneamente: a) determinacao das exi-
géncias. Nessa fase sao identificadas as necessida-
des de informacéo junto aos usuéarios. Em seguida,
é feito o cruzamento de tais necessidades com as
limitagbes e/ou facilidades de geracao de informa-
¢cbes provenientes das fontes de fornecimento; b)
obtencao das informacoes. Sao atividades que nao
dependem de seqléncias obrigatérias e que, defini-
das as necessidades de informagao pelos usuarios,
sao buscadas no ambiente informacional. Obtidas
as informacoes, estas devem ser classificadas e for-
matadas de acordo com a necessidade de decis&o
de cada usuério em niveis hierarquicos diferentes.
Por fim, sua estruturacéao, se agrupada ou individua-
lizada, também deve atender ao modelo ideal do re-
ceptor usuario; c) distribuicdo. Envolve os aspectos
pertinentes a informacéo e sua ligagdo com gerentes
e funcionarios. Tais aspectos dizem respeito a estru-
tura politica de acesso a informagéo, a tecnologia
disponivel e a planta arquitetbnica que faz a ligagao
entre 0s processos, 0 comportamento, a estrutura
organizacional e o espago fisico, entre outros; d) uso
da informacéao. Finalmente, nessa fase sao analisa-
dos os aspectos ligados a identificagao dos usuarios
da informagao, ao emprego da informacao obtida e
ao nUmero de acessos, entre outros.

Alguns autores argumentam que 0 Processo
de gerenciamento contém etapas diferenciadas.
Para Prusak (1995), tal processo envolve trés eta-
pas, que acrescentam as seguintes caracteristicas
as definidas por Davenport: a) identificagao de ne-
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cessidades e requisitos de informacao. Nessa fase,
além dos procedimentos mencionados na primeira
fase de Davenport, também sédo determinados o
ciclo de vida de cada documento, as palavras em
comum para técnicos de desenvolvimento de siste-
ma e usuarios, além da definicdo dos processos de
transmissao de informacéo do usuario aos profissio-
nais de Tl. Como exemplo, podem ser citados: a) a
gravacgao do relato; b) a classificagao e o armazena-
mento de informagao / tratamento e apresentagao
de informacao; c) o desenvolvimento de produtos
e servicos de informacdo. Geralmente, os usuarios
podem aproveitar seus conhecimentos para contri-
buir para o desenvolvimento dos sistemas que eles
e outros utilizarao. Segundo Prusak (1995), quando
o estilo de gerenciamento da informacéo € encarado
como um aspecto natural do processo organizacio-
nal, a organizagao passa a ser considerada como
baseada na informacéo. E, ao contrario, a medida
que os individuos utilizam as informagoes exclusivas

que possuem, a tendéncia é a distribuicdo de tais
informagoes tornar-se reduzida.

As dimens0es da informacao acima colocadas
serviram de base para a elaboracéo do questionario
aplicado na pesquisa que fundamentou este artigo.

Caracterizagao do setor farmacéutico

O setor farmacéutico é composto pelas indus-
trias farmoquimicas, produtoras dos principios ativos,
base para a produgao de medicamentos da indUstria
e laboratorios, bem como pela rede de distribuicao
ou operadores logisticos que distribuem os medica-
mentos as farmécias e drogarias e pelo consumidor
final. Mundialmente, a industria de medicamentos
movimentou US$ 364,2 bilhdes em 2001, 12% a
mais que no ano anterior. No setor operam 10.000
fabricantes, dos quais 100 produzem 90% dos medi-
camentos para o consumo humano (BERMUDEZ et
al., 2000 apud Finep, 2004). A FIG. 1 mostra as trés
etapas principais da cadeia de suprimentos do setor
de medicamentos.

Farmoquimicas Etapa 1
(pesquisa)
Fabricantes Etapa 2
(laboratorios)
Y Y
Distribuidor Representante
Y Y
Mercado institucional Depésito central Y
(hospitais e centros de satide) (Redes) Médico
Y Y
Paciente < Paciente
Y
Farméacias
(Redes e independentes)
Etapa 3
Y
Consumidor final

FIGURA 1: Cadeia de suprimentos do setor farmacéutico

Fonte: os autores
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No Brasil ha cerca de 300 indUstrias de medi-
camentos. As dez maiores controlam mais de 40%
do mercado. Na ponta da comercializagao atuam
mais de 450 distribuidores, 60 mil farmécias e dro-
garias e cerca de 180 mil médicos. De forma geral, o
setor apresenta elevada sofisticacdo tecnologica e é
intensivo em capital, gerando poucos empregos na
etapa de producgéo (laboratoérios) e um maior nimero
nas etapas anterior e posterior a producéo, ou seja,
na comercializacao (IPECE, 2005).

Frenkel (2002) constatou que a industria de
medicamentos brasileira ocupa a décima posicao
mundial dentre os paises com maior faturamento no
setor. Os trés primeiros séo EUA, Japao e Alemanha.

Segundo Queiroz (1993), as fontes mais rele-
vantes para a vantagem competitiva das industrias
sdo a capacitagao para o desenvolvimento tecnold-
gico e as atividades de marketing.

O segmento de distribuicdo de medicamen-
tos vem apresentando grandes avangos na area de
logistica, pois, nos Ultimos anos, a acirrada compe-
titividade possibilitou a utilizacao de novas técnicas
de gestao de estoque, automacao de depositos e,
principalmente, a busca de uma visao integrada dos
negocios, envolvendo todas as atividades da cadeia
de valor, ou seja, da matéria-prima ao consumo final
(MACHLINE; AMARAL, 1998). Nesse contexto, des-
de a década passada observam-se alteracdes de-
correntes desses fatores, como a formacao de gran-
des e numerosas redes de farméacias em detrimento
das farmacias que funcionavam até entao de forma

isolada, a abertura de lojas 24 horas, alteracdes no
lay-out de algumas unidades, informatizagao, entre
outras, buscando-se mais eficacia nos negdcios.

Outro segmento que constitui uma importante
parcela do mercado é composto por hospitais, cen-
tros de salde, secretarias publicas (estaduais e mu-
nicipais) e farmécias independentes.

Os operadores logisticos assumem o armaze-
namento de medicamentos de diversos laboratorios,
encaminhando-os para os distribuidores de todo o
territério nacional. Sua atividade inicia-se com a reti-
rada dos produtos do laboratério e 0 monitoramento
do transporte da carga até suas instalagoes. Os pro-
dutos controlados ou refrigerados sao alocados em
ambientes especiais. Um sistema de controle opera-
cional informatizado permite a identificagdo automa-
tica dos produtos e suas localizagdes, facilitando a
contagem e expedicao. Ha também a possibilidade
de o laboratério acompanhar em tempo real todas
as etapas de circulacao de seus produtos, tais como
datas de retirada, emisséo de nota fiscal e recebi-
mento do material pelos distribuidores.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Referencial da pesquisa, amostra e coleta dos dados
Para facilitar o entendimento do referencial

deste estudo, a FIG. 2 mostra uma representacao

gréfica da questéo basica da pesquisa.
Procedeu-se ao levantamento e andlise de

Estratégia
Indystna de Cultura Farma01'as e
medicamentos drogarias
Gerenciamento

FIGURA 2: Operacionalizagao do estudo

Fonte: os autores

cada segmento separadamente com as trés dimen-
sOes da informagao, para entao realizar as compara-
cbes de maneira a se avaliar o nivel de integragao e
coordenacao entre eles.

Como a escolha das unidades de anélise foi
por conveniéncia, a pesquisa assumiu a caracteristi-
ca de exploratéria, mas de aporte quantitativo. Para
isso foi escolhida uma amostra ndo probabilistica

de industrias de medicamentos e farmacias e dro-
garias em cadastros obtidos em federagoes, asso-
ciagcoes de classe, prefeituras, sites especializados
em indicadores econémicos e periddicos com foco
empresarial.

Um questionério preliminar passou pela ava-
liacdo de um grupo de pesquisa composto de quatro
pesquisadores académicos pertencentes as areas
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de administracao da informacao, operacoes e finan-
cas. Apds a aplicacdo de um pré-teste em seis em-
presas, foram sugeridas alteragbes no questionario
preliminar e na redacéo das assertivas. O questio-
nario contemplou as trés dimensodes da informagao
baseadas em Davenport (2001), McGee e Prusak
(1994) e Gattorna e Walters (1996).

Concluida essa fase, foi aplicado um questio-
nario estruturado com questoes fechadas e configu-
rado em trés blocos: o primeiro levantou o perfil dos
respondentes, o segundo levantou as caracteristicas
das empresas e o terceiro referiu-se as assertivas
relativas a informacéo. Foram incluidas 29 asserti-
vas de forma aleatdria, para evitar o estabelecimen-
to de uma tendéncia nas respostas em fungao da
sequéncia de questionamentos sobre uma mesma
dimensao. Nove foram classificadas como pertinen-
tes a estratégia da informagao, doze a cultura da
informacao e as oito restantes foram classificadas
como pertinentes ao gerenciamento da informagao.
As assertivas foram associadas a uma escala do tipo
Likert que variou de 1 a 6 graus, indo de total discor-
dancia para total concordancia. Dessa forma, quanto
maior o grau de concordancia, maior a proximidade
da empresa em relacédo as dimensdes apresentadas
pelos autores mencionados, ou seja, maior o nivel
de maturidade da gestao da informacao. A escolha
dessa escala deveu-se a sua capacidade de verificar
até que ponto o respondente, ao fazer sua escolha,
valorizava a influéncia da variavel no trato da infor-
magao em sua empresa.

Estabeleceu-se ainda que cada questionario
deveria corresponder a uma empresa. Assim, no
segundo semestre de 2003, os questionarios fo-
ram aplicados por meio de entrevistas individuais
com gerentes e diretores de empresas nos munici-
pios de S&o Paulo, Santo André, Sao Bernardo do
Campo, Sao Caetano do Sul, Diadema, Osasco e
Guarulhos.

Do total de questionarios enviados as indus-
trias de medicamentos e farmécias e drogarias, re-
tornaram 85 considerados vélidos, sendo 34 indus-
trias de medicamentos e 51 farmécias e drogarias.

TRATAMENTO DOS DADOS

O primeiro e 0 segundo blocos do questio-
nario foram tratados por meio de estatistica descri-
tiva para identificar as freqliéncias e porcentagens
das respostas obtidas. Para o terceiro bloco foram
utilizados: 1) o teste ndo paramétrico U de Mann-
Whitney, cuja escolha se deu pelas seguintes razoes
(MALHOTRA, 2001): a) permitiria identificar até que
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nivel as dimensodes da informacéo entre os dois se-
tores econdmicos estudados poderiam ser conside-
radas similares; b) consideraria as duas amostras
como independentes; c) o teste seria aplicado a
dados ordinais, como é recomendavel; d) utilizaria
escalas de medicao idénticas nos dois grupos, a
moda como medida legitima de tendéncia central e
a média ponderada. Utilizou-se a média ponderada
apenas para verificar a tendéncia das medidas efe-
tuadas, embora nao legitima, dado que a coleta de
dados se deu por meio de escala ordinal (AAKER,
2001, p. 453). Dessa forma, ao se obter uma média
ponderada igual a 4,53, por exemplo, isso significou
que a maioria das respostas concentrou-se mais
perto do valor 5 do que do valor 4. Assim, as varia-
veis estudadas foram consideradas como discretas,
categoricas e ndo paramétricas. Foram considera-
dos como guia para a analise estatistica dos dados
niveis de significancia («) inferiores a 10%, uma vez
que os valores usuais de («) s&o: («c = 1%), para
teste altamente significativo; («c = 5%), para teste
provavelmente significativo e (e« = 10%), para tes-
te empiricamente significativo (CALEGARE, 2001, p.
4). Considerar niveis de significancia (o) igual a 10%
significaria analisar um maior nUmero de variaveis
(assertivas). Em outras palavras, ser mais tolerante
na aceitacao ou rejeicdo das comparacdes efetua-
das. Utilizou-se o software estatistico “SPSS®” para
processar os dados.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A analise dos dados e resultados foi dividida
em duas partes: aplicagao da estatistica descritiva e
aplicacéo da estatistica ndo paramétrica.

APLICAGAO DA ESTATIiSTICA DESCRITIVA

Perfil dos respondentes: 58,1% dos profissio-
nais entrevistados das industrias de medicamentos
ocupavam cargos de geréncia e 41,9%, cargos de
chefia; nas farmacias e drogarias, 70,6% dos res-
pondentes ocupavam cargos de geréncia e 29,4%
outros tipos de cargo.

Perfil das empresas: 1) nas indUstrias de me-
dicamentos 50% das empresas tinham até 500 fun-
cionarios, 25% entre 501 e 1000 funcionarios e 25%
acima de 1000 funcionarios. Quanto a composicao
acionaria, 25,8% eram de origem familiar e 74,2%
nao familiar; 51,6% eram constituidas de capital es-
trangeiro e 48,4% de capital nacional; 58,1% eram
exportadoras. 2) nas farmacias e drogarias, 90%
empregavam até 100 funcionarios, 5% entre 100 e
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500 funcionarios e 5%, acima de 500 funcionarios.
Quanto a gestéao do negocio, 58,8% apresentavam
estrutura familiar e 41,2% eram geridas por admi-
nistradores profissionais. A amostra do segmento
de farmacias e drogarias foi constituida apenas por
empresas de capital de origem nacional. Nenhuma
era exportadora e apenas 5,9% eram sociedades
andnimas - S/A.

APLICAGAO DA ESTATiSTICA NAO PARAMETRICA

Aplicou-se o teste U de Mann-Whitney, uma
vez que 0s dados obtidos na escala adotada (ordi-
nal) ndo atendiam as condigbes do modelo estatis-
tico para o uso de um modelo paramétrico aos da-
dos. As médias associadas a cada variavel visaram

AVALHEIRO MARCONDES * CLAUDIO ROGERIO WASHIZO CARUSO

unicamente a facilitacdo do entendimento da ordem
de grandeza e tendéncias dos valores obtidos, con-
forme ja& comentado. Os resultados s&o apresenta-
dos a seguir.

Estratégia da informacéo: conforme a Tabela
1, o teste U de Mann-Whitney mostrou evidéncias
de quatro das assertivas relativas a estratégia da
informagao serem significantes, revelando que 0s
ranks médios dessas assertivas foram diferentes.
Nota-se que para as empresas dos dois segmentos
o principal enfoque do negdcio é o cliente (asser-
tiva 6). Os respondentes das farmacias e droga-
rias tendem a enfatizar mais esse ponto, conforme
se observa pela tendéncia do valor da média e
moda obtidas, iguais a 5,51 e 6, respectivamente.

TABELA 1
Significancias obtidas pelo teste U de Mann-Whitney e médias referenciais
Assertivas relativas a estratégia da informagéao Significancia FD([\)/Iedli\A(M) FD(:AOd?M(M)

1 As diretrizes relativas a informacéo sao flexiveis 0,000 325 | 4,38 2 5
2 A estratégia de informagéao envolve didlogo com a equipe 0,973 451 | 450 5 5
3 As estratégias de informagéao séo elaboradas pelos gerentes 0,324 4,39 | 4,59 5 5
4 Os recursos de Tl sdo alocados de acordo com as necessidades 0,824 492 | 491 5 5
5 Desenvolvem-se talentos que agregam valor as informagoes 0,636 4,31 4,53 5 5
6 O principal enfoque do negdcio é o cliente 0,030 551 | 500 6 6
7 A énfase do negdcio concentra-se na concorréncia 0,745 394 | 382 4 5
8 Existem pessoas que tém o papel de transmitir informacoes 0,091 3,82 | 4,35 4 5
9 O forte na empresa é sua tecnologia 0,007 3,67 | 4,50 4 5
) FD: Farmécias e drogarias 7 IM: IndUstrias de medicamentos (laboratorios)

Fonte: Dados da pesquisa

Para as outras trés assertivas (as de nimeros
1, 8 e 9) identificadas como significantes, os entre-
vistados das empresas pertencentes a industria de
medicamentos atribuiram valores maiores do que
os entrevistados das farmacias e drogarias (maiores
médias e modas). Dessa forma, identifica-se que,
nas empresas da industria de medicamentos, existe
uma maior preocupacao com a definicao de diretri-
zes relativas a informagao todo momento (assertiva
1) e com a necessidade de a organizacao contar
com transmissores de informacdes (assertiva 8).
Além disso, nessas empresas a tecnologia tende a
ser um ponto forte no gerenciamento estratégico da
informacao (assertiva 9).

Para as demais assertivas, as distribui¢coes
das duas amostras, por assertiva, tenderam a ser
semelhantes, evidenciando a presenga de um ali-
nhamento entre a estratégia da informacéao adotada
pelas farmacias e drogarias e pela indUstria de medi-
camentos. Para os entrevistados dos dois segmen-
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tos, a concorréncia (assertiva 7) ndo é um fator de
maior preocupacéo, visto que a média da assertiva
tendeu a ser menor que 4,0.

Cultura da informagao: conforme a Tabela
2, para cinco das 12 assertivas consideradas nes-
sa dimensdo da informacao (assertivas 3, 5, 7, 9
e 11) o teste ndo paramétrico U de Mann-Whitney
evidenciou que as distribuicbes das respostas dos
entrevistados dos dois segmentos sao diferentes. As
empresas da industria de medicamentos tendem a
preferir a comunicagao de informacdes por sistemas
impessoais (assertiva 3). Com relagéo a integracéo
dos funcionarios na cultura da informacéo, os even-
tos formais (assertiva 7) e os informais (assertiva 11)
fluem diferentemente nos dois setores. A indUstria de
medicamentos utiliza tanto os eventos formais como
os informais para a integracéo dos funcionarios na
cultura da informacéo, mais do que as farmacias e
drogarias.
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TABELA 2
Significancias obtidas pelo teste U de Mann-Whitney e médias referenciais
, s . - Signifi- | Média Moda

Assertivas relativas a cultura da informagao cancia | FD | M L ED | M
1 Existe rodizio de gerentes e outros executivos 0,418 1239|256 | 1 2
2 Procura-se apresentar as informacdes de forma simples 0,951 (476/465| 5 5
3 Preferem-se comunicagdes de informagdes por sistemas impessoais 0,016 |3,31421| 4 5
4 A disseminacéo de informagoes é feita com objetividade 0,592 447 444| 5 4
5 No desenvolvimento a mudanga comportamental € considerada 0,069 [4,75/429| 5 5
6 Preocupa-se em descobrir como as pessoas lidam com a informagao 0,256 [3841421| 5 5
7 Existem eventos formais de integracéo dos empregados 0,000 |3454,71| 2 5
8 Prefere-se a comunicagao de informacdes com a presenca do informante 0,597 [3,84|4,00| 5 5
9 Acredita-se que as pessoas tenham clareza sobre o0s objetivos da organizagao 0,093 (4,84 |4,47| 5 5
10 Existe um programa para identificar talentos para atuar com informagoes 0,728 |3,71/3,71| 5 4
11 Existem eventos informais de integracéo dos empregados 0,096 [390|435| 4 5
12 Existem grupos de discussodes sobre o ambiente informacional 0,228 |3,18/356| 4 3
Fonte: Dados da pesquisa

Contudo, dentre essas Ultimas, existe uma Gerenciamento da informacao: a Tabela 3

preocupacao maior com a mudanga comporta-
mental (assertiva 5) ao se desenvolver ambientes
informacionais e avalia-se que as pessoas tenham
clareza sobre 0s objetivos da organizacao (assertiva
9), ambas favoraveis ao segmento farmacia e dro-
garias. Para as demais assertivas avaliadas de for-
ma similar pelos entrevistados das duas amostras,
o rodizio de gerentes nao é uma pratica tao comum,
haja vista que a avaliacao tendeu a discordar da as-
sertiva. Isso pode implicar que as empresas desses
dois segmentos ainda nao tenham uma cultura volta-
da para o compartilhamento de informagodes. Ocorre
também a preocupacéo de apresentar informacoes
de forma simples, dissemina-las com obijetividade
e preferir a sua disseminagao com a presenca do
informante. Além disso, ha certa tendéncia a realiza-
Gao de programas internos nas organizacoes para
a identificagao de talentos para atuar com informa-
coes.

mostra que, para cinco (assertivas 1, 3, 5, 6, e 8)
das oito assertivas relativas ao gerenciamento da
informacao, o teste U de Mann-Whitney evidenciou
que as distribuicdes das respostas tenderam a ser
diferentes entre os entrevistados nos dois segmen-
tos. Na indUstria de medicamentos existe uma maior
preocupacao em identificar se a informacgao disse-
minada teve utilidade (assertiva 1). Embora estatisti-
camente diferentes, os respondentes das farmacias
e drogarias tenderam a ser mais afirmativos quanto
a prontidao da informacéo, entendendo que as infor-
magodes ndo chegam em tempo para a tomada de
decisdes, tanto no caso formal (assertiva 3), como
no informal (assertiva 6), em comparacao com os da
amostra da industria de medicamentos. Embora as
informagodes tendam a chegar a tempo, os entrevis-
tados na amostra de farmacias e drogarias conside-
ram que sao de pouca utilidade para a tomada de
decisao (assertiva 8), diferentemente dos respon-
dentes da indUstria de medicamentos.

TABELA 3
Significancias obtidas pelo teste U de Mann-Whitney e médias referenciais

Assertivas relativas ao gerenciamento da informagao .SiAgni.' Média Mada

ficancia | FD IM |FD | IM

1 Ha preocupacéo em identificar se a informacao disseminada teve utilidade 0,094 3781432 | 5| 4
2 Procura-se conhecer as necessidades internas na geragao de informagoes 0,508 439 | 465 | 5 5
3 A maioria das informagoes formais chega tarde demais para a sua utilizagao 0,001 235|321 | 2 | 4
4 Existem relatérios concisos sobre as informacoes 0,871 392|409 | 5| 4
5 Os relatérios existentes sao classificados por sistema de busca 0,064 349|403 | 3 | 4
6 A maioria das informagoes informais chega tarde demais para a sua utilizagao 0,070 | 284|329 | 2 | 3
7 A pesquisa de mercado é utilizada para criar uma base de informagoes 0,461 414 |1 432 | 4 | 6
8 A maioria das informacdes é de pouca utilidade para a tomada de decisao 0,092 349|288 | 5| 3

Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados das entrevistas mostram que a
sistematizagdo das informacodes (assertiva 5) € mais
refinada na industria de medicamentos, visto que o
valor médio da avaliagéo (4,03) tendeu a situar-se no
lado concordante da escala, enquanto dentre os en-
trevistados das farmacias e drogarias ficou em 3,49.
Consistentemente com respostas anteriores em am-
bos os segmentos, a assertiva 4, referente a relaté-
rios concisos, mostra que ha uma preocupagao em
se conhecer as necessidades dos clientes internos
para a geragao de informagdes. Nesses segmentos,
a pesquisa de mercado é utilizada para gerar uma
base de informacodes (assertiva 7).

Embora possa parecer um tanto estranho os
entrevistados de farmécias e drogarias revelarem
que utilizam pesquisas de mercado, acredita-se que
isso possa ser explicado pelo tipo de levantamento
feito. Para farmacias e drogarias, a pesquisa de mer-
cado deve ser entendida de forma diferente daquela
feita pela indUstria de medicamentos. Nas primeiras,
a pesquisa costuma ser feita no proprio balcao de
atendimento, enquanto na industria de medicamen-
tos ela tende a ter um carater mais rigoroso do ponto
de vista metodoldgico.

LIMITAGOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

As andlises aquirealizadas devem estar ressal-
vadas devido as seguintes limitagbes: 1) a amostra
nao foi probabilistica, impedindo que as conclusoes
possam ser inferidas para conjuntos maiores. O teste
estatistico utilizado — U de Mann-Whitney — deve ser
entendido sobretudo como uma tentativa de elimi-
nar o subjetivismo na comparacao das distribuicoes
das assertivas das duas amostras, consideradas de
maneira independente. Para se aplicar qualquer tes-
te estatistico, a exigéncia minima é a aleatoriedade,
que néo pbde ser controlada a contento neste es-
tudo; 2) outra limitagao refere-se ao emparelhamen-
to amostral. Numa situagao de maior consisténcia,
o estudo deveria associar o fornecedor (a indUstria
de medicamentos) com o distribuidor (as farmacias
e drogarias). Um estudo com essa caracteristica

permitiria identificar com mais precisdo como esses
dois segmentos da cadeia de suprimentos compar-
tilham conhecimentos visando a otimizagao de seus
processos. Fica aqui uma sugestao para estudos
futuros similares; 3) a terceira limitagao refere-se
as inUmeras variaveis que poderiam revelar o ali-
nhamento estratégico dos segmentos constituidos
pelas industrias de medicamentos e as farmécias e
drogarias. No presente estudo, as variaveis ficaram
circunscritas as dimensoes vinculadas a estratégia,
cultura e gerenciamento da informagao. Com isso,
variaveis como comportamento em relacdo a infor-
magao, arquitetura, equipe especializada e outras,
tao importantes quanto as consideradas neste estu-
do, foram descartadas. Fica aqui mais uma suges-
tao, a consideracéo de outras variaveis em estudos
futuros; 4) outra limitag&o esta associada a operacio-
nalizagéo das variaveis.

Embora se tenha tomado os devidos cuidados
para se identificar caracteristicas relativas a mensu-
racao de cada dimens&o do ambiente informacional
utilizado no estudo, n&o foi possivel identificar se as
assertivas consideradas realmente mensuram o que
se desejava mensurar. Os autores estao cientes de
que esse fato é da mais alta relevancia no desenvol-
vimento do estudo e para as conclusoes. Sugere-se,
para outros estudos, que a escala seja objeto de de-
puracao, de maneira a aumentar sua validade e con-
fiabilidade. Finalmente, uma quarta sugestéo é a re-
plicagdo do estudo para outros setores econdmicos.

CONCLUSOES

Apesar das limitagbes, entende-se que foi
atingido o objetivo de verificar o nivel de alinhamento
das dimensodes da informagao entre dois segmentos
da cadeia de suprimentos do setor farmacéutico, a
industria de medicamentos e as farmécias e droga-
rias. A constatacao relevante é que as dimensoes da
informagao nesses dois segmentos sdo realizadas
em intensidades diferentes, revelando a existéncia
de um baixo alinhamento, conforme a Tabela 4.

TABELA 4
Dimensodes da informacao
_ i Assertivas Numero de assertiv_as (elementos) (%) (%)
Dimensoes (elementos) pertencentes a grupos dlferentgs (o§ < 0,10) elementos flem.entos de
teste empiricamente significativo alinhados nao alinhamento

Estratégia 9 4 56 44
Cultura 12 5 58 42
Gerenciamento 8 5 37 63
TOTAL 29 14 52 48

Fonte: Dados da pesquisa
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Como este estudo assumiu um carater ex-
ploratério, é temerério ressaltar que 48% dos ele-
mentos do processo da informagao nao estao ali-
nhados, uma vez que nao foi encontrado, durante
o levantamento bibliogréfico, um estudo que mos-
trasse qualquer indice a esse respeito. De qualquer
forma, utilizou-se a abordagem da gestao da cadeia
de suprimentos, para cujo sucesso 0 alinhamento
estratégico da informacéo é uma condicéo sine qua
non (CHRISTOPHER, 1997; GATTORNA; WALTERS,
1996; BOWERSOX; CLOSS, 2001). Em outras pala-
vras, as farmécias e drogarias e a indUstria de medi-
camentos possuem caracteristicas proprias nas di-
mensdes de suas informagdes que guardam muito
pouca correspondéncia entre si.

Quanto a dimensé&o do ambiente informacio-
nal identificada como “estratégia da informagao”,
pode-se considerar que as empresas da industria
de medicamentos atribuem mais énfase do que as
farmécias e drogarias as diretrizes relativas a infor-
macao, definidas a todo momento. Tendem a avaliar
mais favoravelmente a presenca da tecnologia de
gestao da informagao e procuram ter pessoas em
suas equipes que assumam o papel de transmis-
sores de informacdes. Embora as farmécias e dro-
garias tendam a valorizar mais 0 enfoque no cliente,
na industria de medicamentos essa preocupacéo
também esté presente.

Quanto a “cultura da informacéo”, na indus-
tria de medicamentos prefere-se a comunicacao de
informacdes impessoais; reunides ou eventos for-
mais e informais para a integragéo dos empregados
ocorrem com mais énfase do que entre as farméa-
cias e drogarias. No entanto, entre estas ha maior
tendéncia a se valorizar a mudanca comportamental
no desenvolvimento de ambientes informacionais.
Observa-se também que é ainda pouco expressiva
a pratica de rodizios de gerentes e executivos entre
as varias areas da empresa (item 1 da Tabela 2).
Isso pode significar que nesse segmento a cultura
da informacao tenha um sentido mais vertical do
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que horizontal no compartilhamento de conheci-
mentos.

Quanto a dimensédo “gerenciamento da in-
formagao”, os entrevistados das farmacias e dro-
garias consideram que as informagbes atendem
a preméncia do tempo, mas séo pouco eficientes
para a tomada de decisdo. Isso deve decorrer das
evidéncias de que nesse segmento predominam os
sistemas mais operacionais do que estratégicos, di-
ferentemente da indUstria de medicamentos.

Diante desse aprendizado surge uma questao
instigante: se o alinhamento relativo as dimensoes
da informacdo no elo entre esses dois segmentos
é fraco, o que efetivamente os alinha, dada a ine-
gavel relacéo de negocios que faz do setor farma-
céutico um dos mais expressivos economicamente?
Algumas hipéteses poderiam ser formuladas.

1) Essas dimensodes valem mais para conside-
racoes no ambiente interno, ja que 0s proces-
sos de cada segmento sao bastante diferen-
tes.

2) As dimensdes referentes a informagoes sobre
transagdes, ndo consideradas neste estudo,
sdo de maior relevancia para se avaliar o ali-
nhamento entre os elos da cadeia de supri-
mentos desse setor.

3) A légica dos negécios do setor farmacéutico
estd mais para a “ecologia de empresas” do
que para a integracao vertical, como no setor
automobilistico, em que participam os forne-
cedores do tipo sistémico, e os varejistas (re-
vendedores) tém de operar com a marca da
montadora.

4) Na consideracéo do elo entre a indUstria de
medicamentos e as farmacias e drogarias ha
o elo interveniente do distribuidor, que esta-
belece processos, tempos e énfases nos ele-
mentos da informagao, trazendo ruidos para
a comunicagao entre os segmentos estuda-

dos. ©
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